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More and more employees have to deal with phenomena like; "time and place 
independent working", "guiding employees to results and job autonomy", "free access 
and  use of knowledge, experience and  ideas" and  "flexible working relations" of the 
New Ways of Working (NWW). It is posed that the NWW is mainly suitable for 
knowledge-intensive organizations and knowledge-workers because mainly in these 
kind of environments the NWW is investigated and used. However, never before was 
investigated whether the NWW could be implemented in non knowledge-intensive 
organizations, on which base this could be managed, and what the outcomes are. This 
research explores and describes this within the Coen Hagedoorn Bouwgroep as a non 
knowledge-intensive organization in the construction industry. In this case 17 different 
types of respondents were interviewed through depth talks and/or strategy and policy 
interviews about NWW. The results confirm that the characteristics of the NWW in the 
Coen Hagedoorn Bouwgroep occur in a greater or lesser extent. So, the NWW does 
indeed occur in non knowledge-intensive organizations. It also became clear that 
management is a combination of vertical and shared styles of leadership, but also of a 
highly people oriented type of leadership. The outcomes showed: surpluses, less 
costs, contentment, reputation, durability, work-life balance, creativity, innovation, 
flexibility, efficiency, effectiveness, trust, attraction, knowledge sharing and safety. 
Trough this research, knowledge about the NWW and the way it is managed in non 
knowledge-intensive organizations is increased. Also the insights in the outcomes of 




Steeds meer werknemers hebben te maken met de kenmerken van Het Nieuwe 
Werken (HNW). De kenmerken van HNW zijn: "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", 
"sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik 
van kennis, ervaringen en ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties". HNW lijkt uit 
onderzoek met name geschikt voor kennisintensieve organisaties en kenniswerkers 
omdat HNW vooral hier wordt onderzocht en toegepast. Echter is hierbij nog weinig 
onderzoek gedaan naar HNW bij niet-kennisintensieve organisaties. Uit het weinige 
onderzoek dat hierbij is gedaan blijkt dat voor niet-kennisintensieve organisaties 
bepaalde kenmerken die samenhangen met HNW ook van toepassing kunnen zijn. 
Daarbij blijkt uit de praktijk dat bijvoorbeeld de bouwsector weldegelijk de richting van 
HNW opgaat. Verder blijkt uit diverse onderzoeken van de afgelopen jaren dat niet 
zomaar kan worden aangenomen dat HNW bij kennisintensieve organisaties 
daadwerkelijk leidt tot de resultaatelementen "een hogere productiviteit", "minder 
kosten", "meer tevredenheid" en "duurzaamheid" van HNW. Met betrekking tot niet-
kennisintensieve organisaties kan hierom ook niet zomaar worden aangenomen dat 
HNW daadwerkelijk leidt tot de hierboven genoemde uitkomstmaten van HNW. Bij 
niet-kennisintensieve organisaties is hiervoor ook nog maar weinig onderzoek gedaan. 
Daarnaast is kenmerkend voor het HNW dat er gekeken wordt naar het resultaat van 
het werk en minder naar de gepresteerde uren. Dit heeft gevolgen voor de rol van de 
leidinggevende: traditionele sturing door controle past niet meer bij werknemers die 
meer tijd- en plaatsonafhankelijk gaan werken. Een meer coachende en begeleidende 
leiderschapstijl past beter bij de medewerkers die in teams werken en een grotere 
mate van job autonomy krijgen in hun werk. Er is hierbij ook nog weinig onderzoek 
gedaan naar aansturing in HNW. Het weinige onderzoek dat hierbij is gedaan kijkt 
alleen naar leiderschap in het algemeen binnen de bouwsector. 
  
Dit onderzoek draagt bij aan de bestaande kennis en praktijken op verschillende 
manieren. Als eerste blijkt vanuit de literatuur dat niet-kennisintensieve organisaties 
weldegelijk overeenkomsten hebben met de kenmerken van HNW. Om dit inzichtelijk 
te maken heeft dit onderzoek voor de bestaande literatuur als bijdrage om de 
implementatie van HNW en de manier van aansturing/leidinggeven te verkennen 
binnen de bouwsector. Op basis van deze bijdrage wordt de kennis over HNW en 
aansturing/leidinggeven bij niet-kennisintensieve organisaties vergroot. Daarbij wordt 
inzichtelijk welke uitkomstmaten van HNW binnen de bouwsector een rol spelen. 
 Als tweede blijkt vanuit de praktijk dat niet-kennisintensieve organisaties 
weldegelijk de richting van HNW opgaan. HNW in de bouwsector past niet bij elke 
functie, zoals voor bouwplaatspersoneel. Hierom is HNW vooral van toepassing op het 
technische en administratieve personeel. Echter verschilt de mate waarin HNW van 
toepassing is, omdat de omstandigheden en mogelijkheden rondom de organisatie 
van het werk verschillen. Om dit inzichtelijk te maken heeft dit onderzoek voor de 
bestaande praktijk als bijdrage om te verkennen hoe de kenmerken van HNW voor 
welke typen medewerkers binnen de bouwsector zijn ingevoerd. Op basis van deze 
bijdrage worden de kenmerken van HNW bij de bouwsector inzichtelijk alsmede de 
typen medewerkers en manier van aansturing/leidinggeven die daarbij plaatsvindt. 
 
In lijn met bovenstaande luidt de probleemstelling van dit onderzoek: "Op welke 
manier is HNW binnen een niet-kennisintensieve organisatie als de bouwsector 
ingevoerd en op welke manier wordt hierbij aangestuurd/leidinggegeven en wat zijn 
hierbij de uitkomstmaten?". 
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In het empirische deel van dit onderzoek wordt een casestudie gedaan. Hierbij is 
kwalitatief onderzoek verricht binnen de categorie "explorerend/beschrijvend 
onderzoek". De casestudie van dit onderzoek valt binnen de dimensies "enkelvoudige 
case" en "ingebedde case". Hierbij ligt de nadruk in deze casestudie op de eenheid 
van analyse: "de implementatie van HNW bij het bouwplaatspersoneel, het technische 
en het administratieve personeel". Hierbij is één case gehanteerd die inzicht geeft in 
de mate waarin en de manier waarop HNW is ingevoerd voor het 
bouwplaatspersoneel, het technische en administratieve personeel van Coen 
Hagedoorn Bouwgroep, op welke manier aansturing/leidinggeven hierbij plaatsvindt en 
welke uitkomstmaten van HNW hierin een rol spelen. Voor dit onderzoek zijn diepte-
interviews afgenomen aan verschillende typen respondenten. De diepte-interviews zijn 
afgenomen aan drie teams van drie bouwplaatsmedewerkers, drie technische 
personeelsleden en drie administratieve personeelsleden en daarnaast aan drie 
vestigingsleiders en drie directeuren. Naast de diepte-interviews zijn twee strategie- en 
beleidsgesprekken gehouden, waarvan één gesprek met een directeur en één 
gesprek met een HR medewerker. In het onderzoek is hierbij vanuit het perspectief 
van het hoofdkantoor en de vestiging gekeken. 
 
Uit de belangrijkste resultaten van dit onderzoek binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep 
blijkt dat de kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" en "flexibele 
arbeidsrelaties" in beperkte mate bij de verschillende typen respondenten voorkomen. 
Alleen voor de bouwplaatsmedewerkers blijkt het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken" niet van toepassing. Daarnaast blijkt het kenmerk "sturen van medewerkers 
op resultaat en job autonomy" bij de verschillende typen respondenten voor te komen. 
Echter blijkt dit kenmerk voor de administratieve medewerkers niet zozeer van 
toepassing te zijn. Daarbij blijkt het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaring en ideeën" bij de verschillende typen respondenten voor te komen. Ook 
blijken de verschillende typen respondenten te voldoen aan de aandachtspunten bij de 
implementatie van HNW. Verder blijkt dat binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep niet 
echt een strategie en beleid op papier is vastgelegd voor HNW en er geen specifieke 
implementatiestrategieën voor HNW binnen de organisatie zijn. 
 Verder blijken de vormen van aansturing/leidinggeven die binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep voorkomen een combinatie te zijn van zowel verticale als 
gedeelde leiderschapstijlen en ook van een ander type leiderschapstijl. Hierbij zijn de 
verticale leiderschapstijlen; leider-lid roulatie, transformationeel leiderschapsgedrag en 
toezichthoudend carrière mentorschap. De gedeelde leiderschapstijlen zijn; 
emotionele team ondersteuning en lid-lid roulatie. Het andere type leiderschap is het 
type leiderschap dat heel erg is gericht op de mens.  
 Daarnaast blijken uit de resultaten van dit onderzoek binnen Coen Hagedoorn 
Bouwgroep de volgende uitkomstmaten naar voren te zijn gekomen; meeropbrengsten 
(productiviteit/winst), minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life 
balans, creativiteit, innovatie, flexibiliteit, effectiviteit, efficiëntie, vertrouwen, 
aantrekkelijkheid, kennisdelen en veiligheid. 
 Aanvullend blijkt uit de resultaten van dit onderzoek dat binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep het onderwerp "teamwerken" zich voordoet als nieuw kenmerk 
van HNW, omdat het onderwerp "teamwerken" relaties heeft met HNW. 
 
Voor de probleemstelling kan als eerste geconcludeerd worden dat HNW bij Coen 
Hagedoorn Bouwgroep, als niet-kennisintensieve organisatie binnen de bouwsector, 
grotendeels al is ingevoerd voor de kenmerken "sturen van medewerkers op resultaat 
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en job autonomy" en "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën". De 
kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" en "flexibele arbeidsrelaties" zijn 
daarentegen nog in beperkte mate ingevoerd. Verder blijken de verschillende typen 
respondenten te voldoen aan de aandachtspunten bij de implementatie van HNW. 
Daarnaast blijkt dat binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep niet echt een strategie en 
beleid op papier is vastgelegd voor HNW en er geen specifieke 
implementatiestrategieën voor HNW binnen de organisatie zijn. 
 Als tweede kan geconcludeerd worden dat de vormen van 
aansturing/leidinggeven die binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep voorkomen in relatie 
met de grotendeels ingevoerde kenmerken "sturen van medewerkers op resultaat en 
job autonomy" en "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën", een 
combinatie zijn van zowel verticale als gedeelde leiderschapstijlen en ook van een 
ander type leiderschapstijl. Volgens de verschillende typen respondenten zijn de 
verticale leiderschapstijlen; leider-lid roulatie en transformationeel leiderschapsgedrag 
en volgens de directeuren ook toezichthoudend carrière mentorschap. De gedeelde 
leiderschapstijlen zijn volgens hen emotionele team ondersteuning en lid-lid roulatie. 
Het andere type leiderschap is volgens de directeur algemeen erg gericht op de mens. 
 Als derde kan geconcludeerd worden dat de uitkomstmaten van HNW, in relatie 
met de hiervoor genoemde vormen van aansturing/leidinggeven, bij het kenmerk 
"sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" in het kader van de eerste 
rangorde zijn; meer opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, 
duurzaamheid. Daarnaast zijn hierbij in het kader van de tweede rangorde de 
uitkomstmaten; work-life balans, creativiteit, innovatie. Verder zijn hierbij in het kader 
van de derde rangorde de uitkomstmaten; efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid, 
vertrouwen, aantrekkelijkheid en kennisdelen. De uitkomstmaten van HNW, in relatie 
met de hiervoor genoemde vormen van aansturing/leidinggeven, bij het kenmerk "vrije 
toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" in het kader van de eerste 
rangorde zijn; meer opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, 
duurzaamheid. Daarnaast zijn hierbij in het kader van de tweede rangorde de 
uitkomstmaten work-life balans, creativiteit, innovatie. Verder zijn hierbij in het kader 
van de derde rangorde de uitkomstmaten efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, 
vertrouwen, veiligheid en kennisdelen. 
 
Naar aanleiding van dit onderzoek wordt voor de praktijk als eerste aanbevolen om 
voorafgaand aan de implementatie van HNW binnen niet-kennisintensieve 
organisaties aan condities te voldoen, die snel inzichtelijk maken tot in hoeverre HNW 
in de organisatie geïmplementeerd kan worden. Ten tweede wordt aanbevolen om bij 
de invoering van HNW de huidige leiderschapstijl in de organisatie aan te passen naar 
een meer verticale en gedeelde leiderschapstijl, omdat een meer coachende en 
begeleidende leiderschapstijl beter blijkt te passen bij de medewerkers die in teams 
werken en een grotere mate van job autonomy in hun werk krijgen. Ten derde wordt 
aanbevolen om voorafgaand aan de implementatie van HNW helder te hebben, welke 
uitkomstmaten met HNW bereikt dienen te worden zodat de medewerkers op basis 
van HNW naar deze uitkomstmaten kunnen streven. 
 Dit onderzoek kent een aantal beperkingen, hiervoor wordt aanbevolen om 
vervolgonderzoek te doen op basis van een meervoudige casestudie, holistische 
casestudie en een meer kwantitatief onderzoek. Verder wordt op basis van de 
resultaten van dit onderzoek aanbevolen om binnen organisaties vervolgonderzoek te 
doen naar condities bij de implementatie van HNW, vormen van 




1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Steeds meer werknemers hebben te maken met de kenmerken van Het Nieuwe 
Werken (HNW). In het verlengde van Baane, Houtkamp en Knotter (2010) zijn volgens 
Coun et al. (2015) de kenmerken van HNW: "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", 
"sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik 
van kennis, ervaringen en ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties". 
 HNW lijkt met name geschikt voor kennisintensieve organisaties en 
kenniswerkers, omdat HNW vooral hier wordt onderzocht en toegepast (Van der Kleij, 
Blok, Aarts, Vos, & Weyers, 2013). Het nut van HNW is om werken efficiënter, 
effectiever en plezieriger te maken voor de organisatie en de medewerkers (Bijl, 
2009). Dit kan worden gerealiseerd door de medewerkers centraal te stellen en de 
medewerkers - binnen vastgestelde grenzen - de ruimte en vrijheid te geven in het 
bepalen hoe zij werken, waar zij werken, wanneer zij werken, waarmee zij werken en 
met wie zij werken (Bijl, 2009). De recente ontwikkelingen binnen de ICT zorgen hierbij 
dat HNW technisch mogelijk is en de maatschappelijke ontwikkelingen maken HNW 
wenselijk (Bijl, 2009). Uit diverse onderzoeken van de afgelopen jaren blijkt dat niet 
zomaar aangenomen kan worden dat HNW daadwerkelijk leidt tot de 
resultaatelementen "een hogere productiviteit", "minder kosten", "meer tevredenheid" 
en "duurzaamheid" van HNW (Bijl, 2009). In verband hiermee vonden Blok, 
Groenesteijn, Schelvis en Vink (2012) dat de invoering van HNW geen effect had op 
diverse prestatiematen, zoals de onderlinge samenwerking, tevredenheid van 
medewerkers of ervaren geschiktheid van de werkomgeving en dat de mate van 
kennisdeling tussen medewerkers was afgenomen na invoering van HNW. 
 Volgens Baane et al. (2010) is een kenmerk van HNW dat gekeken wordt naar 
het resultaat van het werk en minder naar de gepresteerde uren. Dit heeft gevolgen 
voor de rol van de leidinggevende: traditionele sturing door controle past niet meer bij 
werknemers die meer tijd- en plaatsonafhankelijk gaan werken. Een meer coachende 
en begeleidende leiderschapstijl past beter bij de medewerkers die in teams werken 
en een grotere mate van job autonomy krijgen in hun werk (Baane et al., 2010). 
 
Ondanks dat het niet zo voor de hand ligt om HNW in niet-kennisintensieve 
organisaties in te voeren, blijkt uit de praktijk dat bijvoorbeeld de bouwsector 
weldegelijk de richting van HNW opgaat. HNW is in de praktijk volgens Bouwend 
Nederland (2016) vooral Het Nieuwe Denken en zal zichtbaar worden door slimme 
manieren om het werk te organiseren in combinatie met digitale toepassingen. Hierbij 
zijn de technieken vanuit de ICT, de organisatie van het werk en de wijze waarop de 
medewerkers en hun leidinggevenden met HNW aan de slag gaan van belang. Voor 
het succes van HNW zijn de medewerkers van doorslaggevend belang. Echter de 
hierboven beschreven kenmerken van HNW zijn in de bouwsector minder geschikt 
voor bijvoorbeeld bouwplaatspersoneel, maar wel geschikt voor het technische en 
administratieve personeel. Alleen verschilt de mate waarin HNW van toepassing is op 
het technische en administratieve personeel van elkaar, omdat de omstandigheden en 
mogelijkheden bij het werk van het technische en administratieve personeel 
verschillend zijn (Bouwend Nederland, 2016). 
 
Er is echter nog weinig onderzoek gedaan naar HNW bij niet-kennisintensieve 
organisaties, omdat HNW zich minder goed zou lenen voor niet-kennisintensieve 
organisaties (Van der Kleij et al., 2013; Chan, Liu, & Fellows, 2014; Ozorovskaja, 
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Voordijk, & Wilderom, 2007). Echter ook voor niet-kennisintensieve organisaties 
kunnen bepaalde kenmerken die samenhangen met HNW van toepassing zijn. Zo 
blijkt uit het onderzoek van Chong, Wong en Wang (2014) dat ICT technologieën 
"cloud computing-applicaties" geschikt zijn voor de bouwsector. In het verlengde 
hiervan blijkt dat ICT technologieën worden gehanteerd binnen virtuele teams die 
informatie aan elkaar uitwisselen in het kader van de virtuele methode "BIM" 
(Hosseini, Chileshe, Zuo, & Baroudi, 2015). Daarbij blijkt uit het onderzoek van 
Ozorovskaja et al. (2007) dat bouwbedrijven in Litouwen naar meer job autonomy 
streven. Verder is ook met betrekking tot de kenmerken "plaats- en tijdsonafhankelijk 
werken", "resultaatsturing" en "flexibele arbeidsrelaties" nog weinig onderzoek gedaan 
binnen niet-kennisintensieve organisaties. Voor niet-kennisintensieve organisaties 
kunnen ook deze kenmerken die samenhangen met HNW van toepassing zijn. Zo 
blijkt uit het onderzoek van Abrishami, Goulding, Rahimian en Ganah (2015) dat met 
de virtuele methode "BIM" binnen de bouwsector plaats- en tijdsonafhankelijk kan 
worden gewerkt. Daarbij blijkt uit het onderzoek van Yang, Wu en Huang (2013) dat 
binnen de bouwsector in Taiwan projectmanagers resultaatsturing toepassen door 
beloningen te geven voor de geleverde prestaties. Daarnaast blijkt uit het onderzoek 
van Van der Kamp (2011) dat meer flexibele arbeidsrelaties binnen de bouwsector 
ontstaan, doordat bouwbedrijven deeltijdcontracten met ZZP'ers (Zelfstandige Zonder 
Personeel) afsluiten. 
 Er is ook nog weinig onderzoek gedaan naar aansturing in HNW. Het weinige 
onderzoek dat hierbij is gedaan kijkt alleen naar leiderschap in het algemeen binnen 
de bouwsector. Hier is het onderzoek van Ozorovskaja et al. (2007) een illustratie van, 
waaruit blijkt dat een combinatie van transformationeel leiderschap (gericht op de 
mens zelf) en transactioneel leiderschapstijl (gericht op resultaatsturing) meer 
effectieve uitkomsten kunnen produceren dan alleen transformationeel leiderschap in 
de context van de bouwsector. 
 In relatie tot HNW bij kennisintensieve organisaties blijkt uit diverse 
onderzoeken dat niet zomaar aangenomen kan worden dat HNW in kennisintensieve 
organisaties daadwerkelijk leidt tot de uitkomstmaten "een hogere productiviteit", 
"minder kosten", "meer tevredenheid" en "duurzaamheid" van HNW (Bijl, 2009). Zo 
bleek uit onderzoek van Blok et al. (2012) dat de invoering van HNW in 
kennisintensieve organisaties geen effect had op diverse prestatiematen en dat de 
mate van kennisdeling tussen medewerkers was afgenomen na invoering van HNW. 
Met betrekking tot niet-kennisintensieve organisaties kan hierom ook niet zomaar 
worden aangenomen dat HNW daadwerkelijk leidt tot de hierboven genoemde 
uitkomstmaten van HNW. Bij niet-kennisintensieve organisaties is hiervoor nog maar 
weinig onderzoek gedaan. 
  
In lijn met bovenstaande is het interessant om verder onderzoek te doen naar de 
kenmerken van HNW, manieren van aansturing/leidinggeven en de uitkomstmaten 
van HNW die een rol spelen in een niet-kennisintensieve sector zoals de bouw. Op 
basis hiervan luidt de onderzoeksvraag: "Op welke manier is HNW binnen een niet-
kennisintensieve organisatie als de bouwsector ingevoerd en op welke manier wordt 
hierbij aangestuurd/leidinggegeven en wat zijn hierbij de uitkomstmaten?". 
 
Dit onderzoek draagt bij aan de bestaande kennis en praktijken op verschillende 
manieren. Als eerste blijkt vanuit de literatuur dat niet-kennisintensieve organisaties 
weldegelijk overeenkomsten hebben met de kenmerken van HNW, namelijk met de 
kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", "sturen van medewerkers op 
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resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties" (Ozorovskaja et al., 2007; Chong et al., 2014; 
Hosseini et al., 2015; Abrishami et al., 2015; Yang et al., 2013; Van der Kamp, 2011). 
Om dit inzichtelijk te maken heeft dit onderzoek voor de bestaande literatuur als 
bijdrage om de implementatie van HNW en daarbij de manier van 
aansturing/leidinggeven te verkennen binnen de bouwsector. Op basis van deze 
bijdrage wordt de kennis over HNW en aansturing/leidinggeven bij niet-
kennisintensieve organisaties vergroot. Daarbij wordt inzichtelijk welke uitkomstmaten 
van HNW binnen de bouwsector een rol spelen. 
 Als tweede blijkt vanuit de praktijk dat niet-kennisintensieve organisaties 
weldegelijk de richting van HNW opgaan. HNW past niet bij elke functie, zoals voor 
bouwplaatspersoneel. Hierom is HNW vooral van toepassing op het technische en 
administratieve personeel. Echter verschilt de mate waarin HNW van toepassing is, 
omdat de omstandigheden en mogelijkheden rondom de organisatie van het werk 
verschillen (Bouwend Nederland, 2016). Om dit inzichtelijk te maken heeft dit 
onderzoek voor de bestaande praktijk als bijdrage om te verkennen hoe de kenmerken 
van HNW voor welke typen medewerkers binnen de bouwsector zijn ingevoerd. Op 
basis van deze bijdrage worden de kenmerken van HNW bij de bouwsector inzichtelijk 
alsmede de typen medewerkers en manier van aansturing/leidinggeven die daarbij 
plaatsvindt. 
 
1.2 Methode van onderzoek 
Aan de hand van de virtuele bibliotheek van de Open Universiteit en de zoekmachines 
"Web of Science" en "Google Scholar" is met behulp van geavanceerde 
zoekmogelijkheden gezocht op kernbegrippen als "Het Nieuwe Werken / New Ways of 
Working", "construction industry", "not knowlegde-intensive organizations", "production 
organisations", "production workers", "manifacturing", "performance", "job autonomy", 
"Information Communication Technology / ICT" en "leadership". 
 
In het empirische deel van dit onderzoek is een casestudie gedaan. Hierbij is 
kwalitatief onderzoek verricht binnen de categorie "explorerend/beschrijvend 
onderzoek". In termen van Yin (2003) valt de casestudie van dit onderzoek binnen de 
dimensies "enkelvoudige case" en "ingebedde case". Hierbij ligt de nadruk in deze 
casestudie op de eenheid van analyse: "de implementatie van HNW bij het 
bouwplaatspersoneel, het technische en het administratieve personeel". Hierbij is één 
case gehanteerd die inzicht geeft in de mate waarin en de manier waarop HNW is 
ingevoerd voor het bouwplaatspersoneel, het technische en administratieve personeel 
van Coen Hagedoorn Bouwgroep, op welke manier aansturing/leidinggeven hierbij 
plaatsvindt en welke uitkomstmaten van HNW hierin een rol spelen. Door de 
combinatie van diepte-interviews (semi-gestructureerde interviews), strategie- en 
beleidsgesprekken en het literatuuronderzoek is bij de casestudie data-triangulatie van 
toepassing, waarmee een solide en betrouwbare basis voor dit onderzoek is gelegd. 
 De diepte-interviews zijn afgenomen aan drie teams van drie 
bouwplaatsmedewerkers, drie technische personeelsleden en drie administratieve 
personeelsleden en daarnaast aan drie vestigingsleiders en drie directeuren. Deze zijn 
binnen de bouw- en onderhoudsafdeling afgenomen, waarvan in totaal tien diepte-
interviews aan de bouwafdeling en vijf diepte-interviews aan de onderhoudsafdeling. 
Met deze diepte-interviews is vanuit de perspectieven van het bouwplaatspersoneel, 
technische en administratieve personeel, vestigingsleiders en directie tegen de 
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hierboven genoemde eenheid van analyse aangekeken. Naast de diepte-interviews 
zijn twee strategie- en beleidsgesprekken gehouden, waarvan één gesprek met een 
directeur en één gesprek met een HR medewerker. De strategie- en 
beleidsgesprekken hebben betrekking op het beleid en de strategie van Coen 
Hagedoorn Bouwgroep om met de aspecten van HNW aan de slag te kunnen. 
 Coen Hagedoorn Bouwgroep heeft momenteel één hoofdkantoor en dertien 
vestigingen. Hiervan zijn het hoofdkantoor in Huizen en de vestigingen in Amsterdam 
en Heemskerk het meest geschikt voor dit onderzoek, omdat hier 
bouwplaatspersoneel, technisch en administratief personeel, vestigingsleiders en 
directeuren werken. Hierbij zijn het hoofdkantoor in Huizen en de vestigingen in 
Amsterdam het meest innovatief. Daarentegen is de vestiging Heemskerk minder 
innovatief, waardoor het contrast met de andere twee vestigingen goed kan worden 
onderzocht. Hierbij heeft het hoofdkantoor in Huizen een bouw- en 
onderhoudsafdeling, de vestiging in Heemskerk een bouwafdeling en de vestiging in 
Amsterdam een onderhoudsafdeling. In dit onderzoek is dus zowel vanuit het 
perspectief van het hoofdkantoor als vanuit het perspectief van de vestiging naar de 







HNW staat voor nieuwe werkstijlen en managementprincipes (Peters, De Bruijn, 
Bakker, & Van der Heiden, 2011), waarbij de medewerker centraal staat en binnen 
bepaalde grenzen de vrijheid krijgt (Bijl, 2009). Op basis van literatuurstudie en 
praktijkinzichten komen Coun, Blomme en Peters (2015) en Coun et al. (2015) in het 
verlengde van Baane et al. (2010) tot de vier kenmerken van HNW: 
1. tijd- en plaatsonafhankelijk werken; 
2. sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy; 
3. vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën; 
4. flexibele arbeidsrelaties. 
 
De hierboven genoemde vier kenmerken zijn als losstaande elementen niet "nieuw" 
(Peters, Poutsma, Van der Heijden, Bakker, & De Bruijn, 2014), maar in hun 
samenhang en gefaciliteerd door nieuwe technologie staan deze kenmerken voor een 
vernieuwende inrichting van de arbeidsorganisatie (Coun et al., 2015). 
 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken 
Telewerken staat voor manieren van werken, waarbij medewerkers op afstand van 
een centrale werklocatie hun werkzaamheden kunnen verrichten (Peters et al., 2011). 
Volgens Coun et al. (2015) wordt tijd- en plaatsonafhankelijk werken bij HNW in 
bepaalde publicaties gelijkgesteld aan telewerken (Smulders, Kraan, & Pot, 2011), 
maar tijd- en plaatsonafhankelijk werken omvat ook het aanpassen van de 
werkomgeving binnen organisaties, zodat medewerkers "los staan" van een fysieke 
werkplek (Bijl, 2009). Deze flexibelere manieren van werken staan in verband met de 
nieuwe ICT technologieën, waarbij werknemers zelf kunnen bepalen wanneer zij 
werken (Bijl, 2009). 
 
Sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy 
HNW vraagt om een vertrouwenscultuur binnen organisaties, waarbij managers en 
medewerkers elkaar (kunnen) vertrouwen (Henttonen & Blomqvist, 2005; Peters et al., 
2011). Medewerkers krijgen meer vrijheid en meer verantwoordelijkheid in HNW (Bijl, 
2009). De verantwoordelijkheden blijken uit de concrete afspraken die worden 
gemaakt over de te behalen resultaten, waarbij organisaties gaan sturen op het 
resultaat (Baane, 2011). 
 Volgens Coun et al. (2015) en Peters et al. (2014) wordt de toegenomen 
keuzevrijheid theoretisch gezien als een grote mate van professionele job autonomy in 
verband met accountability. Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland en Keulemans (2012) 
geven hierbij aan dat naast de flexibiliteit ook de job autonomy van werknemers is 
toegenomen, waarbij zij steeds meer zelf kunnen bepalen waar en wanneer zij willen 
werken op basis van de nieuwe informatie- en communicatietechnologie faciliteiten. 
Daarbij geven Peters et al. (2014) aan dat de accountability met betrekking tot de 
uitvoering van de werkzaamheden is verschoven naar de werknemer die in 
toenemende mate wordt beoordeeld op zijn prestatie, wat bij de werknemers tot stress 
zou kunnen leiden. 
 
Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën 
Voor optimaal gebruik van de toegenomen flexibiliteit en job autonomy moeten 
medewerkers vrij kunnen beschikken over kennis en informatie, zonder hiërarchische 
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beperkingen (Baane, 2011). Doordat kennis en informatie zich tegenwoordig 
razendsnel verspreiden, is dit niet meer alleen bedoeld voor een selecte groep van 
managers (Coun et al., 2015). Hierbij spelen nieuwe ICT mogelijkheden een 
belangrijke faciliterende rol in de organisatie en behelzen hardware en software die 
zowel op de werkplek als op andere plaatsen kunnen worden gebruikt (Coun et al., 
2015). Volgens Van Breukelen, Makkenze en Waterreus (2014) vormt het gebruik van 
geavanceerde informatie- en communicatietechnologie voor het werk een onmisbaar 
bestanddeel van HNW. Informatie moet frequent en gemakkelijk worden gedeeld en 
verspreid, zowel horizontaal als verticaal binnen organisaties (De Spiegelaere, Van 
Gyes, Benders, & Van Hootegem, 2013b). 
 
Flexibele arbeidsrelaties 
HNW vergt in vergelijking met de traditionele type arbeidsrelaties meer variatie in 
arbeidsrelaties, waarbij het concreet gaat om meer deeltijdcontracten en beloningen 
die worden bepaald door de geleverde prestaties van de werknemer en de organisatie 
(De Spiegelaere et al., 2013b; Baane, 2011; Coun et al., 2015). Dit sluit aan bij de 
ontwikkeling van toenemende flexibilisering van de arbeidsmarkt in Nederland (Muffels 
& Dekker, 2012). 
 
Andere kenmerken van het werk 
Naast de kenmerken van HNW spelen bij het werk ook andere kenmerken een rol. Dit 
zijn de kenmerken "taakeisen", "regelmogelijkheden", "afwisseling", "werkdruk" 
(Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli & Taris, 2013) en " sociale contacten" (Kilduff & 
Brass, 2010). Thuiswerken vergroot in principe de regelmogelijkheden en de job 
autonomy van een werknemer (Van Breukelen et al., 2014). Dit kenmerk van HNW 
kan echter tegelijkertijd leiden tot sociale isolatie en meer werkdruk, namelijk wanneer 
de woon- en leefsituatie van een werknemer het moeilijk maakt zich thuis te kunnen 
concentreren en collega's elkaar ieder moment van de dag kunnen benaderen met 
vragen over het werk (Coun et al., 2014; Peters & Wildenbeest, 2010). 
 
Aanvullende randvoorwaarden voor HNW 
Het succes of falen van HNW wordt volgens Van Breukelen et al. (2014) bepaald door 
de fysieke werkomgeving en de ondersteunende ICT. Naast deze randvoorwaarden 
zijn door Baane et al. (2010), Bijl (2009), De Pous en Van der Wielen (2010) en Peters 
et al. (2011) aanvullende randvoorwaarden geformuleerd waaraan moet worden 
voldaan om HNW succesvol te maken. Deze aanvullende randvoorwaarden zijn 
"resultaatafspraken", "wederzijds vertrouwen", "coachend en faciliterend leiderschap", 
"constructieve feedback" en "zelfdiscipline bij medewerkers" (Van Breukelen et al., 
2014). 
 Volgens Van Breukelen et al. (2014) moeten medewerkers alleen worden 
afgerekend op hun gerealiseerde resultaten. Voor het sturen op resultaten dienen 
resultaatafspraken gemaakt te worden, waarin de doelen en deadlines worden 
omschreven (Van Breukelen et al., 2014). Met resultaatafspraken dienen zelfsturing 
en eigen verantwoordelijkheid van de medewerkers de managementcontrole te 
vervangen (Van Breukelen et al., 2014). Hierbij moet wederzijds vertrouwen zijn 
tussen medewerkers en leidinggevenden (Van Breukelen et al., 2014). Dit betekent 
enerzijds vertrouwen van de leidinggevenden in de capaciteiten, in de inzet van de 
medewerkers en in hun verantwoordelijkheidsbesef en anderzijds het vertrouwen van 
de medewerkers in eerlijke beoordelingen van werkresultaten, in de integriteit en in de 
competentie van hun leidinggevenden (Van Breukelen et al., 2014; Tzafrir & Dolan, 
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2004). Van de leidinggevende wordt volgens de aanhangers van HNW meer 
coachend, faciliterend en dienend aansturen gevraagd (Van Breukelen et al., 2014). 
Hierbij dienen leidinggevenden de medewerkers op een concrete en constructieve 
manier feedback te geven en de medewerkers om hun mening te vragen over de 
samenwerking (Van Breukelen et al., 2014). De drie laatstgenoemde aanvullende 
randvoorwaarden staan in verband met de organisatiecultuur en de organisatiecultuur 
staat weer in relatie met de aanvullende randvoorwaarde "zelfdiscipline bij 
medewerkers" (Bijl, 2009). Hierbij dient volgens Bijl (2009) de organisatiecultuur, 
structuur en strategie verhelderd of aangepast te worden, zodat HNW succesvol kan 
worden uitgewerkt. 
 Naar de effecten van de aanvullende randvoorwaarden is al veel onderzoek 
verricht en blijkt dat de invoering niet altijd positieve gevolgen heeft (Van Breukelen et 
al., 2014). Resultaatafspraken blijken ongewenste gevolgen te kunnen hebben in de 
vorm van strategisch handelen door medewerkers, het verwaarlozen van taken en het 
leveren van "optisch" goede prestaties (Van Breukelen et al., 2014). Het vergroten van 
de zelfsturing en beslissingsbevoegdheid van medewerkers blijkt goed te werken als 
medewerkers beschikken over de benodigde kennis en vaardigheden, gemotiveerd 
zijn, de tijd krijgen om zich te ontwikkelen en te leren (Van Breukelen et al., 2014). 
Intensieve contacten met collega’s en klanten kunnen leerprocessen stimuleren en de 
kennis en vaardigheden van medewerkers vergroten (Oldham & Hackman, 2010). 
 
2.2 HNW en niet-kennisintensieve organisaties 
HNW lijkt met name geschikt voor kennisintensieve organisaties en kenniswerkers, 
omdat HNW vooral hier wordt onderzocht en toegepast (Van der Kleij et al., 2013).  
Kenniswerkers zijn het deel van de werkende bevolking dat voornamelijk met hun 
hoofd en met informatie werken (Bijl, 2009). Kenniswerkers (hoger opgeleide) werken 
veelal in kennisintensieve organisaties, dit zijn organisaties waarin de productiefactor 
"kennis" een dominante rol heeft (Weggeman, 1997; Pot & Smulders, 2010). Voor 
kennisintensieve organisaties lijkt het overgaan op HNW een kans om zowel de 
prestaties en de bevlogenheid van medewerkers te verhogen, als de kosten voor 
faciliteiten te reduceren, terwijl tegelijkertijd de positie als aantrekkelijke werkgever en 
het aanpassingsvermogen van de organisatie toeneemt (Van der Kleij et al., 2013). 
Kennisintensieve organisaties vallen hoofdzakelijk binnen de financiële instellingen, 
ICT sector, verenigingen en stichtingen, de publieke sectoren en logistieke sector (Bijl, 
2009). 
  
Sommige onderzoekers geven aan dat HNW zich minder goed zou lenen voor niet-
kennisintensieve organisaties (Van der Kleij et al., 2013; Chan, et al., 2014; 
Ozorovskaja, et al., 2007). Niet-kennisintensieve organisaties zijn organisaties waarin 
de productiefactor "kennis" geen dominante rol heeft, maar waar het om handwerk 
gaat (Van der Kleij et al., 2013). Hierbij vallen niet-kennisintensieve organisaties 
hoofdzakelijk onder de industrie (Bijl, 2009). Voorbeelden zijn de bouwsector, 
nutssector en industriële sector waar niet kenniswerkers (lager opgeleide) werken (Pot 
& Smulders, 2010). 
 Toch zijn er ook bij niet-kennisintensieve organisaties weldegelijk 
overeenkomsten met de kenmerken van HNW. Zo blijkt uit het onderzoek van Chong 
et al. (2014) dat ICT technologieën "cloud computing-applicaties" geschikt zijn voor de 
bouwsector en dat binnen de bouwsector ICT technologieën worden gehanteerd 
binnen virtuele teams die informatie aan elkaar uitwisselen in het kader van de virtuele 
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methode "BIM" (Hosseini et al., 2015). Met de virtuele methode "BIM" kunnen virtuele 
teams geografisch verspreid hun werk coördineren door middel van ICT (zoals per e-
mail en video-conferencing) in plaats van middels face-to-face meetings (Hertel, 
Geister, & Konradt, 2005; Maznevski &Chudoba, 2000). Hierbij vindt op afstand 
aansturing binnen de virtuele teams plaats. Verder blijkt uit het onderzoek van 
Hosseini et al. (2015) dat in Australië de virtuele methode "BIM" met name binnen de 
grote bouwbedrijven wordt toegepast en niet zozeer in kleine en middelgrote 
bouwbedrijven (MKB). Tevens blijkt uit het onderzoek van Abrishami et al. (2015) dat 
met de virtuele methode "BIM" binnen de bouwsector plaats- en tijdsonafhankelijk kan 
worden gewerkt. Daarnaast blijkt uit het onderzoek van Ozorovskaja et al. (2007) dat 
bouwbedrijven in Litouwen naar job autonomy streven en de werknermers hier al meer 
vrijheid ervaren om hun werk zelf in te plannen dan werknemers in Nederlandse 
bouwbedrijven. Hierbij blijkt dat in de bouwsector de controle op de werknemers nog 
wel aanwezig is (Ozorhon, Abbott, & Aouad, 2014; Yang, Huang, & Wu, 2011). Echter 
verwachten de managers van de Litouwse bouwbedrijven dat de werknemers nog 
meer vrijheid zullen krijgen om hun werk zelf in te plannen (Ozorovskaja et al., 2007). 
Daarbij blijkt dat Litouwse bouwbedrijven met name resultaatsturing toepassen, maar 
daarentegen passen Nederlandse bouwbedrijven dit nog in beperkte mate toe 
(Ozorovskaja et al., 2007). In relatie hiermee blijkt uit het onderzoek van Yang et al. 
(2013) dat binnen de bouwsector in Taiwan projectmanagers resultaatsturing 
toepassen door beloningen te geven voor de geleverde prestaties. Als laatste blijkt uit 
het onderzoek van Van der Kamp (2011) dat meer flexibele arbeidsrelaties binnen de 
bouwsector ontstaan, doordat bouwbedrijven deeltijdcontracten met ZZP'ers afsluiten. 
  
2.3 Leiderschap binnen HNW in kennisintensieve en niet-
kennisintensieve organisaties 
Baane et al. (2010) veronderstellen dat bij HNW in kennisintensieve organisaties 
vooral gekeken wordt naar het resultaat van het werk en minder naar de gepresteerde 
uren. Hierbij past sturing in traditionele zin door controle niet meer bij werknemers die 
meer tijd- en plaatsonafhankelijk gaan werken, maar een meer coachende en 
begeleidende leiderschapsstijl sluit beter aan bij de medewerkers die in teams werken 
en die een veel grotere mate van job autonomy krijgen (Baane et al., 2010). Daarnaast 
veronderstelt Coun et al. (2015) dat de leiderschapstijlen "transactioneel" en 
"transformationeel" als mogelijk leiderschapsgedrag binnen de context van HNW 
kunnen worden beschouwd. 
 Uit onderzoek van Pearce (2004) en Pearce, Hoch, Jeppesen en Wegge (2010) 
en Konradt (2014) blijkt dat in de overgang naar meer teamgericht kenniswerk naast 
het hiërarchische, verticaal leiderschap, een ander type meer "gedeeld" leiderschap 
beter past. Hierbij wordt het leiderschap door meerdere personen van het team 
uitgevoerd, in plaats van alleen door leidinggevende (Coun et al., 2015). Gedeeld 
leiderschap, dat onder horizontaal leiderschap valt, is een manier van aansturen die 
goed aansluit bij de kenmerken van HNW (Coun et al., 2015). Verder blijkt uit het 
onderzoek van Coun et al. (2015) dat naast gedeeld leiderschap ook nog het 
traditionele, verticale leiderschap nodig is en dat deze vormen van leiderschap elkaar 
kunnen aanvullen en versterken, eerder dan dat ze elkaar uitsluiten. In het kader van 
leiderschap blijkt uit het onderzoek van Coun et al. (2015) dat op voorhand niet 




In lijn met de leiderschapstijlen van kennisintensieve organisaties kan worden 
verondersteld dat verticale en gedeelde leiderschapstijlen bij niet-kennisintensieve 
organisaties zullen voorkomen. Verticaal leiderschap is formeel aanwijzend 
leiderschap en gedeeld leiderschap is een wederzijds beïnvloedend proces van 
gezamenlijke besluitvorming en gedeelde verantwoordelijkheid waarbij teamleden 
elkaar leiden naar de doelen (Hoch, & Kozlowski, 2014; Day, Gronn & Salas, 2004; 
Pearce & Conger, 2002). Mogelijke stijlen hierbij zijn de verticale leiderschapstijlen 
transformationeel, transactioneel, leider-lid roulatie, toezichthoudend carrière 
mentorschap en de gedeelde leiderschapstijlen cognitief team leren, emotionele team 
ondersteuning en lid-lid roulatie (uitwisseling tussen individuen en hun collega's) (Hoch 
et al., 2014; Graham, 2016). 
 Uit onderzoek naar algemeen leiderschap binnen bouwbedrijven blijkt dat de 
combinatie van de leiderschapstijlen "transactioneel" en "transformationeel" meer 
efficiëntere uitkomsten kunnen produceren bij leiders dan transformationeel 
leiderschap alleen (Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003; Ozorovskaja et al., 2007). 
Daarnaast blijkt uit onderzoek van Tabassi, Bakar, Yusof en Roufechaei (2014) dat 
transformationeel leiderschap binnen de bouwsector een effectief instrument is om de 
prestaties in teams te verbeteren. Echter reageren werknemers alleen goed op de 
juiste leiderschapstijl waardoor een combinatie van leiderschapstijlen van belang is 
(Tabassi et al., 2014). Hierom is volgens Tabassi, Ramli, Bakar en Pakir (2014) geen 
"beste" leiderschapstijl mogelijk, leiders moeten flexibel zijn en hun leiderschapstijl 
afstemmen op de verschillende situaties. Verder blijkt uit het onderzoek van 
Shen, Tuuli, Xia, Koh en Rowlinson (2015) dat de transactionele, transformationele, 
leider-lid roulatie en team-lid roulatie (uitwisseling tussen individuen en hun collega's) 
leiderschapstijlen in de bouwsector voorkomen. Naast deze leiderschapstijlen kunnen 
bij HNW binnen de bouwsector ook andere type leiderschap mogelijk zijn, omdat het 
op voorhand nog niet zo duidelijk is welk type leiderschap het beste past binnen HNW. 
 
2.4 Uitkomstmaten van HNW in kennisintensieve en niet-
kennisintensieve organisaties 
Voor het bepalen of HNW succesvol is voor organisaties, heeft Bijl (2009) voor HNW 
in kennisintensieve organisaties de afzonderlijke resultaatelementen "meer opbrengst 
(productiviteit/winst)", "minder kosten", "tevredenheid", "reputatie" en "duurzaamheid" 
opgesteld. 
 Uit diverse onderzoeken bij kennisintensieve organisaties van de afgelopen 
jaren blijkt dat niet zomaar aangenomen kan worden dat HNW daadwerkelijk leidt tot 
de resultaatelementen "hogere productiviteit", "minder kosten", "meer tevredenheid" 
en "duurzaamheid" van HNW (Bijl, 2009). In verband hiermee vonden Blok et al. 
(2012) dat invoering van HNW geen effect had op diverse prestatiematen zoals de 
onderlinge samenwerking, tevredenheid van medewerkers of ervaren geschiktheid 
van de werkomgeving en dat de mate van kennisdeling tussen medewerkers was 
afgenomen na invoering van HNW. 
 
In het kader van uitkomstmaten van HNW bij niet-kennisintensieve organisaties zoals 
de bouw zijn volgens Hsu en Lio (2016), Jitwasinkul, Hadikusumo en Memon (2016) 
en Issa en Suermann (2009) efficiëntie, effectiviteit, kwaliteit, veiligheid en 
productiviteit belangrijke uitkomstmaten voor de bouwsector. Daarbij blijkt volgens 
Lingard, Brown, Bradley, Bailey en Townsend (2007), Chan et al. (2014) en Tabassi et 
al. (2014) dat in het kader van HNW een goede work-life balans, tevredenheid, 
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kostenbesparing, creativiteit en innovatie ook belangrijke uitkomstmaten voor de 
bouwsector zijn. 
 Daarnaast kunnen de uitkomstmaten van HNW voor het personeel, de 
vestigingsleiders en de directeuren verschillend zijn. Zo kan het personeel als 
uitkomstmaten een goede work-life balans en veiligheid hebben, de vestigingsleider 
productiviteit en kostenbesparing en de directeur innovatie en efficiëntie. 
 
2.5 Conclusies  
In het kader van HNW is nog geen eerder onderzoek gedaan over HNW en aansturing 
bij HNW binnen niet-kennisintensieve organisaties, omdat HNW zich minder goed zou 
lenen voor niet-kennisintensieve organisaties (Van der Kleij et al., 2013; Chan, et al., 
2014; Ozorovskaja, et al., 2007). Echter blijkt uit literatuurstudies dat niet-
kennisintensieve organisaties, zoals de bouwsector, weldegelijk overeenkomsten 
hebben met HNW. In dit onderzoek wordt hierom nagegaan op welke manier HNW 
binnen de bouwsector is ingevoerd, op welke manier hierbij wordt 
aangestuurd/leidinggegeven en wat hierbij de uitkomstmaten zijn. 
 Dit onderzoek richt zich op de kenmerken van HNW bij verschillende typen 
medewerkers in de organisatie Coen Hagedoorn Bouwgroep. Hierbij wordt verwacht 
dat de kenmerken van HNW vooral van toepassing zullen zijn op het technische en 
administratieve personeel en in beperkte mate op het bouwplaatspersoneel. Als 
aandachtspunt dient met betrekking tot de implementatie van HNW in de bouwsector 
naast de kenmerken van HNW rekening te worden gehouden met andere kenmerken 
van het werk en aanvullende randvoorwaarden van HNW. Verder richt dit onderzoek 
zich binnen de organisatie Coen Hagedoorn Bouwgroep op de manier van 
aansturing/leidinggeven bij HNW. Hierbij wordt verwacht dat een combinatie van 
verticale en gedeelde leiderschapstijlen passen bij HNW in de organisatie. Als laatste 
richt dit onderzoek zich op de uitkomstmaten van HNW binnen Coen Hagedoorn 
Bouwgroep. Hierbij wordt verwacht dat de uitkomstmaten "een goede work-life 
balans", "tevredenheid", "kostenbesparing", "creativiteit", "innovatie", "efficiëntie", 
"effectiviteit", "kwaliteit", "veiligheid" en "productiviteit" bij HNW een rol zullen spelen 
binnen de organisatie.  
 
De volgende deelvragen zijn richtinggevend voor het benoemen van de thema's voor 
het empirische onderzoek: 
1. Welke kenmerken van HNW komen bij de verschillende typen medewerkers 
binnen de bouwsector voor?  
2. Welke uitkomstmaten gerelateerd aan HNW spelen een rol binnen de 
bouwsector? 
3. Welke kenmerken van HNW zijn aan welke uitkomstmaten te relateren? 
4. Welke vormen van aansturing/leidinggeven komen voor in relatie met de 
kenmerken van HNW en wat zijn hierbij de uitkomstmaten? 
  
Het huidige onderzoek is relevant, omdat het inzicht kan geven in hoe de kenmerken 
van HNW bij welke typen medewerkers binnen de bouwsector zijn ingevoerd en op 
welke manier aansturing/leidinggeven plaatsvindt bij HNW in de bouwsector. Daarbij 
wordt het ook inzichtelijk welke uitkomstmaten van HNW binnen de bouwsector een 
rol spelen. Op basis hiervan wordt de bestaande kennis over HNW bij niet-





3.1 Methode van onderzoek 
Aan de hand van de literatuurstudie zijn een aantal deelvragen geformuleerd om op 
die manier de kenmerken van HNW, aansturing/leidinggeven bij HNW en 
uitkomstmaten van HNW in niet-kennisintensieve organisatie te onderzoeken. Dit 
kwalitatieve onderzoek is dan ook niet alleen explorerend, maar ook beschrijvend van 
aard. Er is in het empirische deel van het onderzoek gekozen voor een enkelvoudige 
casestudie. De nadruk ligt in deze studie op welke manier HNW is ingevoerd, op welke 
manier aansturing/leidinggeven hierbij plaatsvindt en wat hierbij de uitkomstmaten van 
HNW zijn binnen niet-kennisintensieve organisaties. Volgens Yin (2009) hebben 
casestudies de voorkeur bij onderzoek naar hedendaagse fenomenen in de praktijk 
waarbij relevante gedragingen niet kunnen worden gemanipuleerd. Casestudies 
streven er verder naar om een nauwkeurige beschrijving te geven van de onderzochte 
werkelijkheid (ecologische validiteit). Om deze reden is er in dit onderzoek voor een 
casestudie gekozen. 
 
De casestudie heeft betrekking op HNW binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep als niet-
kennisintensieve organisatie. Het gaat hierbij om het onderdeel Coen Hagedoorn 
Bouw en Coen Hagedoorn Onderhoud. Coen Hagedoorn Bouwgroep heeft bijna 400 
medewerkers die bouw- en onderhoudswerkzaamheden verrichten in Noord-, West- 
en Zuid-Nederland. 
 Coen Hagedoorn Bouwgroep heeft verschillende raakvlakken met de 
kenmerken van HNW. Zo werkt de bouwafdeling met BIM, waarbij virtuele teams 
informatie aan elkaar uitwisselen via ICT technologieën. Daarnaast werkt de 
onderhoudsafdeling met teams waarbinnen job autonomy en resultaatsturing mogelijk 
is. Verder is het binnen de organisatie met de ondersteuning van ICT technologieën 
voor technisch en administratief personeel mogelijk om tijd- en plaatsonafhankelijk te 
werken. Op basis hiervan is deze case zeer geschikt voor dit onderzoek. 
 
3.2 Dataverzameling  
Om binnen de bouwsector inzicht te kunnen krijgen in de implementatie van HNW bij 
het bouwplaatspersoneel, technische en administratieve personeel, de manieren van 
aansturing/leidinggeven en de uitkomstmaten van HNW die een rol spelen, zijn 
interviews afgenomen aan bouwplaatspersoneel, technisch en administratief 
personeel, vestigingsleiders en directeuren die met de kenmerken van HNW 
betrokken zijn. Er is hierbij gezocht naar multifunctionele teams waarbinnen een 
bouwplaatsmedewerker, een technisch medewerker en een administratief 
medewerker gezamenlijk opereren en een vestigingsleider en directeur formeel gezien 
de leiding hebben. Deze multifunctionele teams zijn binnen de bouwsector veelal 
gebruikelijk. 
 
Er is in dit onderzoek gekozen voor de methode "diepte-interviews" (Yin, 2009). Hierbij 
zijn de interviews opgesplitst in een open gesprek en semi-gestructureerd deel. Voor 
het houden van de interviews is een gedetailleerd interviewschema gemaakt, zie 
bijlage 1. Middels diepte-interviews (semi-gestructureerde interviews) zijn de 
percepties van het personeel, de vestigingsleiders en de directeuren over de 
kenmerken van HNW verzameld en hoe dit zich uit in de manier van 
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aansturing/leidinggeven en uitkomstmaten van HNW. Er zijn binnen de organisatie 
drie verschillende diepte-interviews afgenomen aan in totaal drie 
bouwplaatsmedewerkers, drie technische medewerkers, drie administratieve 
medewerkers, drie vestigingsleiders en drie directeuren die binnen de bouw- of 
onderhoudsafdeling van de vestigingen in Huizen, Amsterdam en Heemskerk van 
Coen Hagedoorn Bouwgroep werkzaam zijn. Eén diepte-interview is afgenomen aan 
de bouwplaatsmedewerkers, het technische en administratieve personeel, één diepte-
interview is afgenomen aan de vestigingsleiders en één diepte-interview is afgenomen 
aan de directeuren. Van deze drie verschillende diepte-interviews is van elk type 
respondent een voorbeeldinterview in de bijlage opgenomen, in bijlage 2 is één 
voorbeeldinterview opgenomen en de andere voorbeeldinterviews zijn in bijlage 1 van 
het bijlagen onderzoeksrapport opgenomen. Deze interviews waren opgenomen met 
de dictafoon en op een later tijdstip uitgewerkt. Per interview was er één uur 
ingepland. Aan de geïnterviewden bouwplaatsmedewerkers, het technische en 
administratieve medewerkers, vestigingsleiders en directeuren zijn 
functieomschrijvingen gekoppeld die in dit onderzoek zijn gehanteerd, zie tabel 1 in 
bijlage 2 van het bijlagen onderzoeksrapport. 
 
Verder is in dit onderzoek gekozen voor "strategie- en beleidsgesprekken". Hierbij zijn 
de strategie en het beleid van Coen Hagedoorn Bouwgroep verder onderzocht om na 
te gaan hoe het beleid en de strategie van Coen Hagedoorn Bouwgroep tegenover de 
aspecten van HNW staan. Er zijn hiervoor twee strategie- en beleidsgesprekken 
gehouden. Hierbij is een gesprek gehouden met één directeur en één HR 
medewerker, zie bijlage 3 van het bijlagen onderzoeksrapport. 
 
Door het gebruik van deze casestudie in combinatie met het literatuuronderzoek, 
strategie- en beleidsgesprekken en de diepte-interviews (data triangulatie) (Yin, 2009) 
is er een solide, betrouwbare basis voor het onderzoek gelegd. Bij de interviews is het 
belangrijk om er achter te komen hoe de kenmerken van HNW van toepassing zijn 
binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep, op welke manier aansturing/leidinggeven hierbij 
plaatsvindt en wat hierbij de uitkomstmaten van HNW zijn. Daarnaast is het bij de 
strategie- en beleidsgesprekken van belang om er achter te komen hoe het beleid en 
de strategie van Coen Hagedoorn Bouwgroep aansluiten op aspecten van HNW. 
 
3.3 Operationalisatie 
Vanuit de literatuurstudie is binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep gekeken naar de 
kenmerken van HNW bij verschillende typen medewerkers, de manier van 
aansturing/leidinggeven bij HNW en de uitkomstmaten van HNW. Met behulp van de 
theorie uit hoofdstuk 2 is er gezocht naar een antwoord op de vraag: "Op welke manier 
is HNW binnen een niet-kennisintensieve organisatie als de bouwsector ingevoerd en 
op welke manier wordt hierbij aangestuurd/leidinggegeven en wat zijn hierbij de 
uitkomstmaten?". 
 
In het operationele deel van dit onderzoek is middels strategie- en beleidsgesprekken 
en een drietal interviews vanuit de theorie onderzocht hoe de in de literatuur gevonden 
thema's over HNW in kennisintensieve organisaties geïmplementeerd zijn in niet-
kennisintensieve organisaties zoals de bouwsector. In tabel 5 in bijlage 3 zijn per 
deelvraag de onderzochte thema's in categorieën opgedeeld, waarbij de thema's zijn 
geoperationaliseerd op basis van een beschrijving. 
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 Verder is er ruimte gelaten aan de geïnterviewden om manieren/vormen van 
aansturing/leidinggeven en uitkomstmaten van HNW aan te geven. 
3.4 Data-analyse  
De verzamelde data bij dit deels verkennende en deels beschrijvende onderzoek is 
geanalyseerd met behulp van de onderzoekstechniek "sjabloonanalyse". 
Sjabloonanalyse (template analysis) is een techniek die categorieën ontwikkelt en 
vervolgens koppelt aan gegevenseenheden. Hierbij worden de gegevens gecodeerd 
en geanalyseerd om thema's, patronen en verbanden te kunnen ontdekken en nader 
te kunnen onderzoeken. Deze codes kunnen van te voren worden bepaald en tijdens 
het verzamelen en analyseren van gegevens gewijzigd of aangevuld worden. 
 Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag zijn per deelvraag categorieën 
ontwikkeld die gekoppeld zijn aan gegevenseenheden. Deze onderzoeksgegevens 
zijn in een datamatrix weergegeven, zie tabel 6 in bijlage 4. Hierbij zijn de 
onderzoeksgegevens gecodeerd en vervolgens op basis van within en between 
geanalyseerd waarbij thema's, patronen en verbanden zijn ontdekt en onderzocht. 
Tijdens het verzamelen en analyseren van de gegevens zijn de codes gewijzigd en 
aangevuld. 
 
Verder is sjabloonanalyse een vorm van inductie (King, 2004). Hierbij is het 
kwalitatieve data-analyse softwareprogramma "Atlas.TI" als hulpmiddel gehanteerd  
(Lewins en Silver, 2006). 
 
3.5 Methodological issues  
Bij deze casestudie zijn validiteit en betrouwbaarheid belangrijke criteria voor de 
kwaliteit van het onderzoek. 
 
Aan de interne validiteit van dit onderzoek is gewerkt door een uitgebreid 
literatuuronderzoek te doen en vanuit dit theoretische gedeelte een operationeel 
onderzoek op te zetten. Door het gebruik van de casestudie in combinatie met een 
literatuurstudie, strategie- en beleidsgesprekken en interviews (data triangulatie) is de 
basis voor het onderzoek gelegd en is tevens tegemoet gekomen aan de eisen op het 
gebied van construct validiteit. Daarbij wordt in dit onderzoek aan de ecologische 
validiteit gewerkt, omdat er in deze casestudie wordt gestreefd naar het nauwkeurig 
beschrijven van de onderzochte werkelijkheid (Yin, 2009). 
  
De externe validiteit van deze studie is beperkt tot afwezig. Kwalitatief onderzoek aan 
de hand van een beperkt aantal cases laat niet toe dat er generaliserende uitspraken 
worden gedaan. Onderzoek bij meerdere organisaties zou de externe validiteit wellicht 
verder kunnen vergroten. 
 
Volgens Yin (2009) is het doel van betrouwbaarheid het aantal (bias)fouten tot een 
minimum te beperken. Hiervoor zijn in dit onderzoek verschillende interviews met 
bouwplaatspersoneel, technisch en administratief personeel, vestigingsleiders en 
directeuren bij twee afdelingen binnen dezelfde organisatie gehouden. Verder zijn de 
interviews opgesplitst in twee delen waarbij er ruimte is voor de eigen inbreng van een 
geïnterviewde en een aantal vooraf vastgelegde vragen zijn opgesteld. Hierdoor is de 





4.1 Case-organisatie en de context 
Hieronder volgt eerst een beschrijving van de case-organisatie en vervolgens volgt 
een beschrijving van de context. 
 
Case-organisatie 
De case-organisatie van dit onderzoek is Coen Hagedoorn Bouwgroep. Coen 
Hagedoorn Bouwgroep is een bouwbedrijf dat woningen en gebouwen als producten 
realiseert en/of onderhoud voor de opdrachtgevers (Coen Hagedoorn Bouwgroep, 
2015). 
 De aard van het primaire proces is bouw- en onderhoudswerkzaamheden aan 
woningen en gebouwen uitvoeren voor verschillende woningcorporaties, 
zorginstellingen en andere professionele vastgoedbeheerders. De organisatie verricht 
binnen de bouwafdeling hoofdzakelijk nieuwbouwprojecten en renovatieprojecten voor 
woningen en gebouwen. Daarnaast verricht de organisatie binnen de 
onderhoudsafdeling hoofdzakelijk dagelijkse, planmatige en 
mutatieonderhoudswerkzaamheden voor woningen en gebouwen. Verder verricht de 
bouwafdeling in beperkte mate ontwikkelingsprojecten en de onderhoudsafdeling in 
beperkte mate vastgoedbeheer (Coen Hagedoorn Bouwgroep, 2015). 
 Coen Hagedoorn Bouwgroep fungeert binnen de bouwsector op de branches 
"woning- en utiliteitsbouw", "installatietechniek", "projectontwikkeling", "renovatie en 
onderhoud" en "vastgoedbeheer" (Coen Hagedoorn Bouwgroep, 2015). 
 
De context 
Binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep zijn het hoofdkantoor in Huizen en de 
vestigingen in Amsterdam en Heemskerk onderzocht. Bij het hoofdkantoor in Huizen 
en de vestiging in Heemskerk is de bouwafdeling onderzocht en bij de vestiging in 
Amsterdam is de onderhoudsafdeling onderzocht. Hierbij is dus zowel vanuit het 
perspectief van het hoofdkantoor in Huizen als vanuit het perspectief van de 
vestigingen Amsterdam en Heemskerk gekeken en er is onderscheid gemaakt in de 
bouw- en onderhoudsafdeling van Coen Hagedoorn Bouwgroep. Op het hoofdkantoor 
en de vestigingen werken multifunctionele teams samen. Deze multifunctionele teams 
op het hoofdkantoor in Huizen en de vestigingen in Amsterdam en Heemskerk 
bestaan uit een administratief medewerker, bouwplaatsmedewerker en technisch 
medewerker. Hierbij wijkt de teamsamenstelling voor het hoofdkantoor in Huizen in 
beperkte mate af ten opzichte van de teamsamenstellingen van de vestigingen in 
Amsterdam en Heemskerk, doordat het team van Huizen is gebaseerd op een BIM 
projectteam en het vakwerk was uitbesteed aan onderaannemers. Het team van 
Huizen bestaat uit een administratief medewerker, hoofduitvoerder en BIM modelleur 
in plaats van een administratief medewerker, timmerman en uitvoerder zoals op de 
vestigingen Amsterdam en Heemskerk. Echter zijn ook voor het team van Huizen de 
standaard functieomschrijvingen administratief medewerker, bouwplaatsmedewerker 
en technisch medewerker van het onderzoek gehanteerd. Boven deze multifunctionele 
teams staan de vestigingsleiders, daarboven de directeuren van zowel de bouw- als 
onderhoudsafdeling en overkoepelend daarboven de algemeen directeur. De 
algemeen directeur is tevens de eigenaar van Coen Hagedoorn Bouwgroep. Hierbij 
wordt binnen de organisatie strategie en het beleid door de directie en HR afdeling 




Uit de interviews blijkt voor de verschillende typen respondenten, dat de 
administratieve medewerkers van de bouw- en onderhoudsafdeling in vergelijking met 
de bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en 
directeuren relatief kort binnen de organisatie en in hun huidige functie werkzaam zijn. 
In de organisatie en de huidige functie werken de administratieve medewerkers tussen 
de 2,5 jaar en 3 jaar, de bouwplaatsmedewerkers tussen de 7 jaar en 23 jaar, de 
technische medewerkers tussen de 2 jaar en 12,5 jaar, de vestigingsleiders tussen de 
3,5 jaar en 10 jaar en de directeuren tussen de 1 jaar en 19 jaar. Hierbij werken de 
meeste respondenten hetzelfde aantal jaar in de organisatie als in hun huidige functie. 
Opvallend is dat de directeur bouw met 1 jaar het minst aantal jaren in de organisatie 
werkzaam is. 
 Binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep wordt volgens de medewerkers niet over 
HNW als begrip gesproken, maar er is volgens hen wel veel digitalisering en sprake 
van vrijheid in de manier hoe er wordt gewerkt. Volgens de vestigingsleiders wordt ook 
niet over HNW als begrip gesproken, maar wel over vrijheid in het organiseren en 
zelfstandig werken. De directeuren geven ook aan dat niet over HNW als begrip wordt 
gesproken, maar zij herkennen resultaatsturing en job autonomy bij de medewerkers 
en zijn altijd opzoek naar nieuwe stijlen en vormen van management. Dat niet over 
HNW als begrip wordt gesproken blijkt volgens de directeuren ook uit het feit dat er 
binnen de organisatie eigenlijk geen beleid voor HNW is. 
 Binnen de kaders van HNW zien de medewerkers in hun functie de vrijheid om 
werkzaamheden uit te voeren, de werkmethode BIM, digitalisering en op 
afstandwerken van klanten en collega's terug. De vestigingsleiders zien hierbij in hun 
functie vrijheid in keuzes, manier van werkaanpak en locatie waar ze werken, 
ondersteuning van ICT-hulpmiddelen, BIM field en BIM model terug. Daarentegen zien 
de directeuren in hun functie HNW niet of deels terug door ondersteuning van ICT-
hulpmiddelen. 
 De vestigingsleiders denken dat HNW in de initiatieffase naar de 
implementatiefase toe gaat binnen de organisatie. Hier denken de directeuren 
verschillend over. De directeur algemeen denkt dat HNW in de implementatiefase zit, 
de directeur onderhoud denkt dat HNW in de initiatieffase naar de implementatiefase 
toe gaat en de directeur bouw denkt dat HNW niet van toepassing is binnen de 
organisatie. Volgens de vestigingsleiders gaat de manier van HNW binnen de 
organisatie over de werkmethode BIM. Hierbij wordt met het BIM model gezamenlijk 
een bouwproject gebouwd, met het pakket BIM field de kwaliteit gewaarborgd en de 
documenten opgeslagen en met het pakket BIM plan digitaal gepland. De directeur 
onderhoud geeft aan dat de manier van HNW te maken heeft met de eigen 
verantwoordelijkheid, zelfstandigheid en kennisdeling in de vorm van verbeterteams 
en stuurgroepen. De directeur algemeen verbindt de manier van HNW aan Vakman 
Nieuwe Stijl dat 4 jaar geleden in de organisatie is geïmplementeerd. Vakman Nieuwe 
Stijl is gericht op het samen vormgeven aan een lerende organisatie waarin 
persoonlijke- en bedrijfsambities ruimte krijgen voor continue ontwikkeling en op het 
anticiperen van de toekomst en duurzaamheid. In tabel 1 zijn de kenmerken van HNW 









Tabel 1: Kenmerken van HNW binnen de context 
     
Bij de manier waarop HNW op enige manier vorm heeft gekregen binnen de 
organisatie heeft de directeur algemeen wel wat inspraak gehad. De directeur 
onderhoud heeft hierbij geen zeggenschap gehad, omdat het eigenlijk een beetje 
vanzelf gegroeid is. Daarentegen geeft de directeur bouw aan dat HNW niet 
besproken is en dus ook nog geen vorm heeft gekregen. 
 Het merendeel van de medewerkers denkt dat er vanuit Coen Hagedoorn 
Bouwgroep voldoende vertrouwen is in HNW, omdat de kenmerken "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy" en "vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën" herkenbaar zijn en de organisatie al bezig is met 
duurzaamheid, innovaties en digitalisering. HNW is volgens een aantal medewerkers 
meer van toepassing op kantoorpersoneel dan op bouwplaatspersoneel. Daarbij staan 
een aantal medewerkers van kantoor ook open voor thuiswerken. De vestigingsleiders 
denken dat er vanuit de organisatie voldoende vertrouwen is in HNW, alleen niet 
volledig zoals bijvoorbeeld de flexibele werktijden. De vestigingsleider van Huizen gaf 
hierbij aan dat het van belang is dat mensen zich aan het bedrijf blijven binden. De 
directeuren algemeen en onderhoud denken dat er voldoende vertrouwen is in HNW. 
De directeur onderhoud herkent dezelfde kenmerken van HNW als de medewerkers 
en de directeur algemeen geeft aan dat HNW nog niet voldoende doorgevoerd, 
geïmplementeerd, opgepakt of gedragen is. Daarentegen denkt de directeur bouw dat 
er niet voldoende vertrouwen in HNW is.  
 Merendeels van de medewerkers, vestigingsleiders en directeuren zijn van 
mening dat HNW, met betrekking tot de kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken", "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties", binnen het 
teamwork in de bouwsector kan worden ingevoerd. Echter denken zij dat tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken meer voor kantoorpersoneel dan voor 
bouwplaatspersoneel van toepassing zal zijn, omdat het bouwplaatspersoneel vooral 
op vaste bouwlocatie moeten werken. In tabel 2 is de implementatie van HNW binnen 
de context schematisch weergegeven. 
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Tabel 2: Implementatie van HNW binnen de context 
 
Bovenstaande resultaten over de context vanuit de verschillende typen respondenten 
zijn in de integrale tabel 2 in bijlage 4 van het bijlagen onderzoeksrapport 
weergegeven. 
   
4.2 Deelvragen 
Hieronder zijn de resultaten van de case-organisatie per deelvraag gepresenteerd. 
 
4.2.1 Kenmerken van HNW, aandachtspunten bij de implementatie en strategie 
en beleid 
Uit de interviews met de drie typen respondenten; medewerkers, vestigingsleiders en 
directeuren, zijn verschillende kenmerken van HNW gevonden die antwoord geven op 
deelvraag 1: "Welke kenmerken van HNW komen bij de verschillende typen 
medewerkers binnen de bouwsector voor?". De thema's hierbij zijn: "kenmerken van 
HNW binnen de bouwsector" en "aandachtspunten bij de implementatie van HNW in 
de bouwsector". Aanvullend hierop is naar de strategie en het beleid van HNW binnen 
de case-organisatie gekeken aan de hand van strategie- en beleidsgesprekken met de 
directeur algemeen en HR medewerker. 
 
Kenmerken van HNW binnen de bouwsector 
Het thema "kenmerken van HNW binnen de bouwsector" is hierbij gecategoriseerd in 
de categorieën: "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", "sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties". 
  
Kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" 
In het kader van de eerste categorie "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" blijken de 
administratieve, bouwplaats- en technische medewerkers van Huizen, Amsterdam en 
Heemskerk vooral vaste werkplekken op kantoor of op de vestiging te hebben, vaste 
werktijden en meetings met klanten en collega's binnen de organisatie te hebben, 
waarbij ze ondersteund worden door ICT-hulpmiddelen. Echter blijkt dat de 
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administratieve medewerkers van Huizen en Amsterdam en de technische 
medewerkers van Huizen en Amsterdam ook flexibele werkplekken hebben en soms 
op andere werktijden dan hun collega's werken. Zo wordt naast de vaste werkplek op 
kantoor wel eens op een andere vestiging of op de bouwplaats gewerkt en indien 
noodzakelijk zelfs thuis. Hierbij kunnen zij op basis van een terminal server inloggen 
op het computernetwerk van Coen Hagedoorn Bouwgroep. Alleen de technische 
medewerkers van Huizen en Amsterdam houden ook hun meetings buiten de 
organisatie. De bouwplaatsmedewerker en technisch medewerker van Huizen kunnen 
intern virtueel samenwerken op basis van een BIM werkmethodiek middels een 3D 
model op de laptop en computer, waarbij de technisch medewerker van Huizen ook 
extern kan samenwerken. In het kader van het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken" zegt de administratief medeweker van Huizen het volgende: "Ik beschik 
vooral over een vaste werkplek. Maar soms moet ik wel naar andere vestigingen van 
Coen Hagedoorn en als het druk is kan ik ook thuiswerken. Op een andere vestiging 
gebruik ik dan een computer van een vestiging, waar ik kan inloggen met mijn eigen 
account. En thuis kan ik inloggen op de terminal". 
 Vestigingsleiders van Huizen, Heemskerk en Amsterdam hebben zowel vaste 
als flexibele werkplekken, vaste werktijden, werken soms op andere tijden dan hun 
collega's en houden meetings binnen en buiten de organisatie. Zo wordt soms in de 
auto, thuis of op vakantie gewerkt. Hierbij worden ze ondersteund door ICT-
hulpmiddelen en kunnen op basis van een terminal server inloggen op het 
computernetwerk van Coen Hagedoorn Bouwgroep. De vestigingsleider van Huizen 
kan intern en extern virtueel samenwerken op basis van de BIM werkmethodiek 
middels een 3D model op de laptop.  
 De directeuren bouw, onderhoud en algemeen hebben zowel vaste als flexibele 
werkplekken, vaste werktijden, werken soms op andere tijden dan hun collega's en 
houden meetings binnen en buiten de organisatie. Zo wordt soms thuis of op vakantie 
gewerkt. Hierbij worden ze ondersteund door ICT-hulpmiddelen en kunnen op basis 
van een terminal server inloggen op het computernetwerk van Coen Hagedoorn 
Bouwgroep.  
 De administratieve medewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders 
en directeuren blijken in beperkte mate overeenkomsten te hebben met het kenmerk 
"tijd- en plaatsonafhankelijk werken" in vergelijking tot de bouwplaatsmedewerkers, 
doordat zij zowel vaste als flexibele werkplekken hebben, soms op andere tijden dan 
collega's werken en meetings binnen en buiten de organisatie houden. In relatie 
hiermee heeft het kantoorpersoneel bij de bouw- en onderhoudsafdeling wel beperkte 
overeenkomsten met tijd- en plaatsonafhankelijk werken en het bouwplaatspersoneel 
niet. Hierbij blijkt dat binnen de bouwafdeling alleen het multifunctionele team van de 
vestiging Huizen virtueel samenwerkt op basis van de BIM werkmethodiek. In figuur 1 
is het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" schematisch weergegeven en in 
tabel 3 in bijlage 5 van het bijlagen onderzoeksrapport is meer gedetailleerde 
informatie per kenmerk weergegeven. 
 
 Figuur 1: Kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" 
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Kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" 
In het kader van de tweede categorie "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy" blijkt dat de administratieve medewerkers en de bouwplaatsmedewerker 
van Heemskerk worden beoordeeld middels functionerings- en 
beoordelingsgesprekken. Bij het functioneringsgesprek wordt gekeken naar het 
functioneren en bij het beoordelingsgesprek wordt gekeken naar de geleverde 
prestaties. De bouwplaatsmedewerkers van Huizen en Amsterdam en de technische 
medewerkers worden beoordeeld op hun behaalde resultaat, waarbij de technisch en 
bouwplaatsmedewerker van Amsterdam ook met een functioneringsgesprek worden 
beoordeeld. Bij de bouwplaatsmedewerker van Huizen en de technische medewerkers 
van Huizen en Heemskerk vindt het functioneringsgesprek zeer beperkt plaats. De 
technisch medewerker van Amsterdam wordt daarnaast ook nog beoordeeld door de 
opdrachtgever. De administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers en 
technische medewerkers hebben redelijk veel of zelfs veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe zij hun werk aanpakken en indelen, 
waarbij soms werkdruk en facilitering van middelen als belemmerend worden ervaren.  
 De vestigingsleiders van Huizen, Heemskerk en Amsterdam beoordelen de 
medewerkers inhoudelijk en op de manier van hun opereren. De vestigingsleider van 
Amsterdam beoordeelt de medewerkers hierbij ook op basis van 
functioneringsgesprekken, controle en monitoring. De vestigingsleiders hebben veel 
vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe, waar en wanneer zij hun werk 
aanpakken en indelen. De vestigingsleiders geven de medewerkers van kantoor 
hierbij ook de vrijheid en verantwoordelijkheid om te bepalen hoe en waar zij hun werk 
aanpakken en indelen. Als belemmering ervaart de vestigingsleider van Huizen dat 
medewerkers soms teveel in de waan van de dag blijven zitten. In het kader van het 
kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" zegt de 
vestigingsleider van Heemskerk het volgende: "Ik beoordeel de medewerkers niet met 
beoordelingsgesprekken, ik kijk binnen mijn vestiging zelf hoe mensen opereren". 
 De directeur bouw beoordeelt medewerkers op basis van type medewerker, 
opleiding en ervaring. De directeur onderhoud beoordeelt medewerkers op resultaat 
en gaat vanaf heden meer sturen op Key Prestatie Indicatoren (KPI's). De directeur 
algemeen beoordeelt niet zozeer, maar geeft meer de richtlijnen en normeringen aan. 
De directeuren hebben veel vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe, 
waar en wanneer zij hun werk aanpakken en indelen. Hierbij is volgens de directeur 
bouw de bedrijfscultuur een belemmering door de groei van het bedrijf. Volgens de 
directeur bouw zou de algemeen directeur de taken moeten verdelen en zelf de taken 
meer los moeten laten. Afhankelijk van het type medewerker krijgt de medewerker van 
de directeuren de vrijheid en verantwoordelijkheid om ook zelf te bepalen hoe zij hun 
werk aanpakken en indelen. Hierbij ondervinden de directeuren geen belemmeringen.  
 De bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren blijken overeenkomsten te hebben met het kenmerk "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy", doordat met name op resultaten wordt 
gestuurd en veel vrijheid en verantwoordelijkheid in de organisatie is om zelf te 
kunnen bepalen waar en hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. De 
vestigingsleiders en directeuren hebben hierbij ook zelf de vrijheid en 
verantwoordelijkheid om te bepalen wanneer zij hun werk doen. De administratieve 
medewerkers worden hoofdzakelijk op hun functioneren en prestaties beoordeeld, 
maar krijgen wel veel vrijheid en verantwoordelijkheid in de organisatie om zelf te 
kunnen bepalen waar en hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. De bouw- en 
onderhoudsafdelingen hebben veelal dezelfde overeenkomsten bij het kenmerk 
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"sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy". Alleen wordt het 
multifunctionele team van de vestiging Amsterdam binnen de onderhoudsafdeling 
beoordeeld op basis van functioneringsgesprekken en de behaalde resultaten. Dit 
heeft ermee te maken dat het werkproces bij de onderhoudsafdeling anders verloopt 
dan bij de bouwafdeling, zo wordt in het onderhoud bijvoorbeeld veelal gewerkt in 
bewoonde situatie. Bij de onderhoudsafdeling wordt de bouwplaatsmedewerker, naast 
zijn functioneren, op zijn gedrag beoordeeld tijdens functioneringsgesprekken en 
daarnaast wordt de bouwplaatsmedewerker van de onderhoudsafdeling net als bij de 
bouwafdeling beoordeeld op basis van zijn behaalde resultaat. In figuur 2 is het 
kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" schematisch 
weergegeven en in tabel 4 in bijlage 5 van het bijlagen onderzoeksrapport is meer 
gedetailleerde informatie per kenmerk weergegeven. 
 
 Figuur 2: Kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" 
 
Kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën" 
In het kader van de derde categorie "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring 
en ideeën" blijken de administratieve medewerkers van Heemskerk en Amsterdam en 
de technische medewerkers van Huizen en Heemskerk vooral digitaal aan hun 
informatie te komen. De administratief medewerker van Huizen, de 
bouwplaatsmedewerkers van Huizen en Amsterdam en de technisch medewerker van 
Amsterdam komen zowel op papier als digitaal aan hun informatie. Alleen de 
bouwplaatsmedewerker van Heemskerk komt via papier aan zijn informatie, omdat 
deze bouwplaatsmedewerker niet zo handig is met nieuwe technologieën en alleen 
over een mobiele telefoon beschikt. De technisch medewerker van Huizen en de 
administratieve medewerkers beschikken over een vaste computer en Skype telefoon, 
de bouwplaatsmedewerker van Amsterdam beschikt over een smartphone en de 
bouwplaatsmedewerker van Huizen en de technische medewerkers van Heemskerk 
en Amsterdam beschikken over een laptop, smartphone, iPad. Daarbij beschikken de 
technische medewerkers van Heemskerk en Amsterdam ook over een vaste computer 
en de technisch medewerker van Huizen beschikt over een iPad. Hierbij wordt via de 
vaste Skype telefoon op basis van conference calls op afstand gewerkt, maar er wordt 
ook op afstand gewerkt met de smartphone, iPad en laptop. Belemmeringen hierbij 
zijn slechte internetverbinding, ontbreken van een printer, lastige communicatie en de 
beperkte kennis van het Skype voor business pakket. De bouwplaatsmedewerker en 
technisch medewerker van Huizen werken met de BIM werkmethodiek, waarbij de 
technisch medewerker op de computer een 3D model van het bouwproject maakt en 
dit model kan vervolgens op de iPad worden weergegeven. Hiermee kan worden 
overlegd en op de bouwplaats zelf kan het bouwproject worden gecontroleerd. Met de 
BIM werkmethodiek wordt in het team efficiënt in één 3D model samengewerkt. Met 
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het 3D model beschikt het team overal over de bouwtekeningen. Dit 3D model staat 
op een file cloud waar het team het model kan uploaden. De visie van de 
bouwplaatsmedewerker en technisch medewerker van Huizen is dat de BIM 
werkmethodiek nog in ontwikkeling is, maar dat het wel intern doorgezet wordt en dat 
de geschiktheid van de BIM werkmethodiek afhankelijk is van het bouwproject. 
Belemmering bij de BIM werkmethodiek is dat het vaak als lastig wordt ervaren en dat 
de computer door het 3D model soms langzaam functioneert. In het kader van het 
kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën" zegt de 
technisch medewerker van Huizen het volgende: "In principe is het met BIM de 
bedoeling om met het team op één plek te werken en dat is dus vaak het 3D model. 
Dus je werkt met zijn allen in één model, waardoor niet iedereen alles zelf opnieuw 
moet gaan tekenen en ook elke wijziging zie je direct verschijnen in het 3D model. Op 
die manier kun je makkelijker en efficiënter samenwerken naar mijn mening". 
 De vestigingsleiders komen vooral digitaal aan hun informatie, waarbij de 
vestigingsleider van Huizen ook op papier en via mensen aan zijn informatie komt. De 
vestigingsleiders beschikken over een laptop,  smartphone en een vaste Skype 
telefoon. Daarbij beschikken de vestigingsleiders van Huizen en Heemskerk ook over 
een iPad. Hierbij wordt via de vaste Skype telefoon op basis van conference calls op 
afstand gewerkt, maar er wordt ook op afstand gewerkt met de smartphone, iPad en 
laptop. Voor de vestigingsleider van Huizen is het op afstand werken met collega's 
belemmerend bij problemen of andere belangrijke zaken. De vestigingsleider in 
Huizen werkt met de BIM werkmethodiek, waarbij de vestigingsleider met het team 
efficiënt in één 3D model samenwerkt om minder fouten en knelpunten te krijgen. De 
visie van de vestigingsleider over de BIM werkmethodiek is dat het efficiënt is bij 
herhalende werkzaamheden.  
 De directeuren komen vooral digitaal aan hun informatie, waarbij de directeuren 
van bouw en onderhoud ook op papier en via mensen aan hun informatie komen. De 
directeuren beschikken over een smartphone en laptop en de directeur onderhoud 
beschikt ook over een vaste Skype telefoon. Hierbij wordt via de vaste Skype telefoon 
op basis van conference calls op afstand gewerkt, maar er wordt ook op afstand 
gewerkt met de smartphone en laptop. Belemmeringen hierbij zijn de datalijnen, 
dataopslag en dat met conference calls lichaamstaal ontbreekt en spreektijd moet 
worden aangevraagd. 
 De administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren blijken overeenkomsten te hebben 
met het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën", doordat 
veelal digitaal informatie wordt verkregen, kennisdeling middels de BIM 
werkmethodiek plaatsvindt en met ICT-hulpmiddelen op afstand wordt gewerkt. In het 
kader van de bouw- en onderhoudsafdeling is de bouwafdeling door de BIM 
werkmethodiek verder ontwikkeld met het delen van kennis, ervaring en ideeën dan de 
onderhoudsafdeling. Hierbij wordt alleen binnen het multifunctionele team van de 
vestiging Huizen via de BIM werkmethodiek op afstand van elkaar gewerkt. In figuur 3 
is het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" 
schematisch weergegeven en in tabel 5 in bijlage 5 van het bijlagen 




 Figuur 3: Kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" 
  
Kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" 
In het kader van de vierde categorie "flexibele arbeidsrelaties" blijken de 
administratieve medewerkers van Huizen en Amsterdam, de bouwplaatsmedewerkers 
en technische medewerkers een contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week 
te hebben. Alleen de administratief medewerker van Huizen heeft een jaar contract 
voor 40 uur in de week. De administratieve medewerkers en de 
bouwplaatsmedewerker en technisch medewerker van Heemskerk worden niet voor 
hun geleverd prestaties beloond. Daarentegen worden de bouwplaatsmedewerkers en 
technische medewerkers van Huizen en Amsterdam wel beloond voor hun geleverde 
prestaties op basis van een bonuscontract. De bouwplaatsmedewerker van Huizen en 
de technische medewerkers van Huizen en Amsterdam krijgen een bonus op basis 
van de omzet bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage, waarbij de hoogte van de bonus 
afhankelijk is van een persoonsgebonden staffel. De bouwplaatsmedewerker van 
Amsterdam krijgt alleen een bonus wanneer de bouwplaatsmedewerker aan een 10 
puntensysteem voldoet. De vestigingsleiders hebben een contract voor onbepaalde 
tijd voor 40 uur in de week. Hierbij belonen alleen de vestigingsleiders van Huizen en 
Amsterdam hun medewerkers voor hun geleverde prestaties op basis van een 
bonuscontract, waarbij de hoogte van de bonus afhankelijk is van een 
persoonsgebonden staffel. In het kader van het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" 
zegt de bouwplaatsmedewerker van Amsterdam het volgende: "Ik krijg bijvoorbeeld 
een beloning als ik altijd de kleding van Coen Hagedoorn tijdens werk draag, daarbij 
mijn bus netjes is en door de beoordeling over mijn werk. Bij deze beloningen zitten 
bepaalde bedragen achter". 
 De directeuren verstrekken veel contracten voor onbepaalde tijd aan 
medewerkers (ongeveer 80%) om op die manier teams te creëren die elkaar kunnen 
versterken, verbeteren en begrijpen wat hun rol daarin is. Daarnaast worden ook wel 
detacheringscontracten verstrekt om te kijken of iemand binnen het bedrijf past en als 
tijdelijke invulling bij pieken en dalen worden ook ZZP'ers ingehuurd. Bij de 
bouwafdeling krijgen hoofdzakelijk projectleiders een bonuscontract voor hun 
geleverde prestaties, waarbij de hoogte van de bonus afhankelijk is van een 
persoonsgebonden staffel. Daarentegen krijgen bij de onderhoudsafdeling de 
bouwplaatsmedewerkers en technische medewerkers en vestigingsleiders een 
bonuscontract die afhankelijk is van prestatie, omzet en inzet. 
 De administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren blijken in beperkte mate 
overeenkomsten te hebben met het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties", doordat er 
veelal contracten voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week worden verstrekt en 
soms detacheringscontracten worden verstrekt, bij pieken en dalen ZZP'ers worden 
ingehuurd en in beperkte mate bonuscontracten voor de geleverde prestatie worden 
verstrekt. In het kader van de bouw- en onderhoudsafdeling worden binnen de 
onderhoudsafdeling meer prestatiecontracten verstrekt dan bij de bouwafdeling. In 
relatie hiermee worden binnen het multifunctionele team van de vestiging Heemskerk 
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zelfs helemaal geen prestatiecontracten verstrekt. In figuur 4 is het kenmerk "flexibele 
arbeidsrelaties" schematisch weergegeven en in tabel 6 in bijlage 5 van het bijlagen 
onderzoeksrapport is meer gedetailleerde informatie per kenmerk weergegeven. 
 
 Figuur 4: Kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" 
 
Bovenstaande resultaten over de kenmerken van HNW vanuit de verschillende typen 
respondenten zijn in de integrale tabel 7 in bijlage 6 van het bijlagen 
onderzoeksrapport weergegeven. 
 
Aandachtspunten bij de implementatie van HNW in de bouwsector 
Het thema "aandachtspunten bij de implementatie van HNW in de bouwsector" is 
hierbij gecategoriseerd in de categorieën: "andere kenmerken van het werk" en 
"aanvullende randvoorwaarden voor HNW". 
  
Andere kenmerken van het werk 
In het kader van de eerste categorie "andere kenmerken van het werk" blijkt dat de 
administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers en technische medewerkers 
met elkaar gemeen hebben dat de taakeisen in het werk zowel op papier als 
ongeschreven zijn vastgesteld, er eigen regelmogelijkheden zijn, afwisseling in de 
werkzaamheden is, er redelijke hoge werkdruk is en er voldoende sociale contacten 
zijn.  
 De vestigingsleiders van Huizen en Heemskerk hebben met elkaar gemeen dat 
er in het werk geen taakeisen zijn, daarin zijn zij zelf verantwoordelijk. Daarentegen 
heeft de vestigingsleider van Amsterdam in het werk als taakeis de jaarlijkse financiële 
dekkingspercentages te behalen. De vestigingsleiders hebben met elkaar gemeen dat 
er in het werk veel regelmogelijkheden zijn, er veel afwisseling is, er wisselende 
werkdruk is en er veel sociale contacten zijn. 
 De directeur bouw heeft als taakeisen de orderportefeuille op een gezonde 
manier vullen en voldoende werk binnen te halen waaraan een omzet taak vast zit. De 
directeur bouw kan de werkdruk zelf bepalen. De directeur onderhoud heeft als 
taakeis met een vrij strikte werkmethodiek te maken, waarbij een constante flow van 
werk is met een constante werkdruk waarbinnen pieken en dalen zijn. Volgens de 
directeur algemeen zijn binnen de organisatie geen taakeisen, omdat er ook geen 
functieomschrijvingen zijn en de werkdruk binnen de bouwsector is volgens de 
directeur algemeen ten opzichte van andere branches boven gemiddeld. De 
directeuren hebben met elkaar gemeen dat er in het werk veel regelmogelijkheden 
zijn, dat er veel afwisseling is en er voldoende tot veel sociale contacten zijn. 
 De administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren hebben met elkaar gemeen dat er in 
het werk regelmogelijkheden zijn, er afwisseling is, een redelijke tot hoge werkdruk is 
en dat er sociale contacten zijn. Daarbij hebben de medewerkers in het werk meer te 
maken met taakeisen dan de vestigingsleiders en directeuren, maar echte taakeisen 
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zijn niet in de functieomschrijvingen vastgelegd. In het kader van de bouw- en 
onderhoudsafdeling heeft alleen de onderhoudsafdeling met een constante flow van 
werk te maken. In relatie hiermee heeft alleen elk teamlid van het multifunctionele 
team van de vestiging Amsterdam ook te maken met taakeisen. In figuur 5 zijn de 
andere kenmerken van het werk schematisch weergegeven en in tabel 8 in bijlage 7 
van het bijlagen onderzoeksrapport is meer gedetailleerde informatie over de 
aandachtspunten bij de implementatie van HNW weergegeven. 
 
  Figuur 5: Andere kenmerken van het werk 
  
Aanvullende randvoorwaarden voor HNW 
In het kader van de tweede categorie "aanvullende randvoorwaarden voor HNW" blijkt 
dat de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers en technische 
medewerkers met elkaar gemeen hebben dat er resultaatafspraken voor het werk zijn, 
waarin doelen en deadlines zijn vastgesteld zoals het behalen van een planning, 
financiële doelstellingen of maandelijkse rapportages. Hierbij zijn de administratieve 
medewerkers zelf verantwoordelijk voor de maandelijkse rapportages en de 
bouwplaatsmedewerkers en technische medewerkers zijn met het team 
verantwoordelijk voor het behalen van de planning en financiële doelstellingen. Verder 
hebben de medewerkers met elkaar gemeen dat er wederzijds respect en vertrouwen 
aanwezig is tussen hen en de werkgever, de directie zich aan de afgesproken regels 
houdt, open deurbeleid wordt gehanteerd en het werk op een eerlijke manier wordt 
beoordeeld. Alleen de technisch medewerker van Amsterdam ervaart hierbij dat de 
directie zich niet aan de afgesproken regels houdt en daarbij niet het goede voorbeeld 
laat zien. De medewerkers geven en/of krijgen een coachende, positieve, 
opbouwende en ondersteunende manier van feedback. Dit wordt door de 
medewerkers goed opgepakt. Bij het werk wordt gebruik gemaakt van standaard 
procedures, werkprocessen, handleidingen, veiligheidsregels, werkplekinspecties en 
ISO normeringen, waarbinnen de medewerkers zelf kunnen bepalen hoe zij hun 
werkzaamheden uitvoeren. De medewerkers denken zich hierbij aan de visie en 
ambitie van de organisatie te houden. In het kader van resultaatafspraken zegt de 
technisch medewerker van Huizen het volgende: "Echte resultaatafspraken zijn niet 
vastgelegd, ik moet alleen mijn deadlines halen. Ik moet zelf bepalen wat belangrijk is 
en wat af moet". 
 De vestigingsleiders van Huizen en Heemskerk hebben als resultaatafspraak 
met het team de planning te behalen en de vestigingsleider van Amsterdam heeft als 
resultaatafspraak om de financiële doelstellingen te behalen. Bij de vestigingsleiders is 
het wederzijdse respect en vertrouwen tussen hen en de medewerkers goed. De 
directie houdt zich volgens hen aan de afgesproken regels, komen hun afspraken na 
en hanteren een open deur beleid. De vestigingsleider van Huizen geeft 
ondersteunende positieve feedback, de vestigingsleider van Heemskerk meestal 
directe feedback en de vestigingsleider van Amsterdam geeft laagdrempelige 
feedback op basis van eerlijke communicatie en laat medewerkers meedenken. De 
vestigingsleiders maken gebruik van standaardprocedures en werkprocessen 
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waarbinnen open, transparant en eerlijk wordt gewerkt. De vestigingsleiders werken 
volgens de werkwijze van Coen Hagedoorn Bouwgroep en denken zich hierbij aan de 
visie en ambitie van de organisatie te houden. 
 De directeur bouw heeft als resultaatafspraken met zijn medewerkers een 
goede klanttevredenheid bij een project te behalen, deadlines van tenders of projecten 
te behalen, een goed rendement bij een project te behalen en een goede EMVI score 
(economisch meest voordelige inschrijving) bij een tender te behalen. De directeur 
onderhoud heeft als resultaatafspraken met zijn medewerkers doorlooptijden te 
behalen, opdrachtgevers tevreden te houden, omzet te draaien en facturen op tijd te 
betalen. De directeur algemeen geeft aan dat bij de resultaatafspraken de 
medewerkers zelf verantwoordelijk zijn. Verder is volgens de directeuren wederzijds 
respect en vertrouwen aanwezig tussen hen en de medewerkers door 
laagdrempeligheid. Hierbij houden zij zich aan de afgesproken regels die er zijn en 
daarin hebben zij een voorbeeld rol. De directeuren geven en krijgen veelal positieve 
en ondersteunde feedback. Hierbij gaf de directeur bouw bijvoorbeeld de sandwich 
methode aan, waarbij wordt gestart met positieve feedback, daarna wordt een leerpunt 
aangeven en er wordt weer afgesloten met positieve feedback. Echter moet hiervoor 
eerst een vertrouwensband zijn. De directeur algemeen geeft aan dat er als 
werkprocessen, procedures, regels en gezagslijnen een aantal kaders binnen de 
organisatie en overheidseisen zijn en daarbinnen is redelijke beweegruimte. Het 
resultaat is hierbij belangrijker dan de weg ernaar toe. Aanvullend hierbij geeft de 
directeur bouw aan dat de organisatie plat is en er niet echt hiërarchische gezagslijnen 
of regels zijn. Uiteindelijk neemt iemand wel een beslissing, maar de 
verantwoordelijkheid wordt vooral bij de medewerkers zelf neergelegd van wat zij 
denken dat nodig is om binnen alle randvoorwaarden en ethiek te blijven. De directeur 
onderhoud versterkt dit doordat hij aangeeft dat in de organisatie niet zoveel regels 
zijn. Bij Onderhoud wordt voor de opdrachtgever gewerkt en de opdrachten zijn de 
prestaties die geleverd moeten worden en voor de rest kunnen de medewerkers het 
zelf invullen. De directeur onderhoud streeft naar langdurige relaties met de 
opdrachtgevers en naar continuïteit. De directeuren denken zich hierbij aan de visie en 
ambitie van de organisatie te houden met de focus op de corporatiewereld. 
 De administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren hebben met elkaar gemeen dat voor 
het werk resultaatafspraken worden gehanteerd, wederzijds respect en vertrouwen in 
de organisatie aanwezig is, veelal coachend en faciliterend leiderschap wordt 
gehanteerd, constructieve feedback wordt gegeven en zelfdiscipline in de organisatie 
is. Hierbij blijken de medewerkers, vestigingsleiders en directeuren overeenkomsten te 
hebben met de aanvullende randvoorwaarden van HNW. Hierbij zitten de bouw- en 
onderhoudsafdeling en dus ook de multifunctionele teams van de verschillende 
vestigingen op één lijn binnen de organisatie. In figuur 6 zijn de aanvullende 
randvoorwaarden voor HNW schematisch weergegeven en in tabel 9 in bijlage 7 van 
het bijlagen onderzoeksrapport is meer gedetailleerde informatie over de 
aandachtspunten bij de implementatie van HNW weergegeven. 
 
  Figuur 6: Aanvullende randvoorwaarden voor HNW 
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Bovenstaande resultaten over de aandachtspunten bij de implementatie van HNW 
vanuit de verschillende typen respondenten zijn in de integrale tabel 10 in bijlage 8 
van het bijlagen onderzoeksrapport weergegeven. 
 
Strategie en beleid bij HNW 
Met betrekking tot de strategie van de organisatie blijkt volgens de directeur algemeen 
dat de algemene strategie binnen de organisatie is om aan de doelstellingen van 
opdrachtgevers te voldoen, opdrachtgevers te ontzorgen met een goed georganiseerd 
proces en bewoners tevreden te houden. HNW is niet helemaal geïmplementeerd. Dat 
het is of wordt geïmplementeerd, gebeurt door het organisch te laten ontstaan en het 
in beweging zetten van mensen. Coen Hagedoorn Bouwgroep wil de beste zijn in de 
branche en is hierbij redelijk flexibel met een focus op wat de organisatie wil en niet wil 
of kan. 
 Aanvullend hierop geeft de HR medewerker aan dat er niet echt een strategie is 
vastgelegd in de organisatie en er zijn geen specifieke implementatiestrategieën voor 
HNW binnen de organisatie. De strategische doelen zijn voornamelijk slim, efficiënt en 
effectief werken. 
  
Het beleid binnen de organisatie is volgens de directeur algemeen dat in het kader van 
het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" het thuiswerken niet gebeurt, omdat 
vaklieden naar locatie moeten. De directeur algemeen probeert het voor iedereen in 
de organisatie gelijk te houden, omdat het niet eerlijk is om het kantoorpersoneel thuis 
te laten werken en vaklieden niet. Het kantoorconcept is nu: kamertjes en voorheen 
waren er kantoortuinen, maar dit concept beweegt en verandert in de tijd mee. De 
mate van vrijheid is afhankelijk van de functie en is op basis van vertrouwen, net als 
dat de mate van beveiliging van interne gegevens ook op basis van vertrouwen is. Met 
betrekking tot het beleid bij het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" zegt de 
algemeen directeur het volgende: "De vaklieden moeten altijd naar een locatie, dus 
daarom gebeurt er bij ons ook geen thuiswerken. Ik probeer het zo gelijk mogelijk te 
houden voor iedereen in de organisatie". 
 Aanvullend hierop geeft de HR medewerker aan dat voor het kenmerk "tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken" geen afspraken zijn gemaakt, het is meer een 
ongeschreven regel die inherent is aan het type functie. Het kantoorconcept is redelijk 
ingericht voor tijd- en plaatsonafhankelijk werken gezien de faciliteiten en 
verschillende locaties waar overal ingelogd kan worden. 
 Bij het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" komt het beleid niet geheel 
overeen met de praktijk, omdat in de praktijk tijd- en plaatsonafhankelijk werken bij het 
kantoorpersoneel weldegelijk voorkomt. 
 
De mate van het kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" is 
volgens de directeur algemeen afhankelijk van het type persoon. Hoe zelfstandiger 
een medewerker is hoe meer vrijheid en verantwoordelijkheid de medewerker krijgt. 
Qua eisen zijn managers redelijk vrij in het sturen, doordat meer gefaciliteerd is. Dit is 
ook nog in ontwikkeling en managers moeten nog aan hun nieuwe rol wennen. De 
beslissingsbevoegdheid is hierbij geformaliseerd voor vestigingsleiders tot een 
bepaald niveau en projectleiders krijgen een mandaat en de verantwoordelijkheden 
van de medewerkers zijn vastgelegd in een boekje over veilig en gezond werken. 
 Aanvullend hierop geeft de HR medewerker aan dat op papier geen eisen zijn 
gesteld aan managers, maar zij hebben doelstellingen binnen gestelde budgetten. 
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 Op basis van bovengenoemd beleid over het kenmerk "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy" komt dit beleid overeen met de praktijk. 
 
Voor het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" zijn 
volgens de directeur algemeen per functie afspraken gemaakt over de rechten en 
toegang voor en binnen datasystemen en ICT-hulpmiddelen. Middels een helpdesk 
wordt dit intern bewaakt. Qua technologieën is Coen Hagedoorn Bouwgroep 
vooruitstrevend en innovatief. Zo is de organisatie bezig met het 3D inscannen van 
panden en is er al geëxperimenteerd met een kleine 3D printer. De algemeen 
directeur gelooft erin dat bijvoorbeeld over 10 of 15 jaar in elke werkbus een 3D printer 
staat om onderdelen te faciliteren. Verder wordt op het gebied van Social Media 
gebruik gemaakt van Twitter, Facebook en LinkedIn. Met LinkedIn worden mensen 
zelfs voor een sollicitatiegesprek benaderd. Daarnaast is er met betrekking tot virtueel 
samenwerken geen beleid. 
 Aanvullend hierop geeft de HR medewerker aan dat ook gebruik wordt gemaakt 
van Twitter en Facebook om nieuwtjes aan personeel bekend te maken en LinkedIn 
voor werving en selectie. Bij Onderhoud kan met een online planbord ingepland en 
bekeken worden waar en wat een vakman uitvoert. Op basis hiervan wordt een 
vakman dus gecontroleerd.  
 Op basis van bovengenoemd beleid over het kenmerk "vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" komt dit beleid overeen met de praktijk. 
 
Met betrekking tot het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" zijn de arbeidsrelaties in de 
organisatie volgens de directeur algemeen redelijk traditioneel, omdat vanuit de 
opdrachtgevers verlangd wordt dat op vaste tijden wordt gewerkt. De directeur 
algemeen is zelf voorstander van werktijden van 6 uur of 7 uur op één dag zodat de 
effectiviteit hoger is. Persoonlijk belonen vindt de directeur algemeen moeilijk, de 
directeur algemeen gelooft in successen delen met het team. Daarnaast wordt in 
combinatie met de persoon en het management bekeken of iemand in de organisatie 
verder kan groeien, sommige medewerkers willen dezelfde functie blijven behouden 
en andere medewerkers willen doorgroeien. Verder zijn er geen functieomschrijvingen 
binnen de organisatie, omdat alle medewerkers zich er bewust van zijn wat hij/zij moet 
doen en daarbij voorkomt dit discussie over wat iemand wel of niet moet doen. 
 Aanvullend hierop geeft de HR medewerker aan dat het kenmerk "flexibele 
arbeidsrelaties" niet echt binnen de organisatie van toepassing is. Er zijn momenteel 
voornamelijk reguliere arbeidscontracten van 40 uur per week op basis van bepaalde 
en onbepaalde tijd, een aantal detacheringscontracten en er worden ZZP'ers op uur 
basis ingehuurd voor projecten. In de reguliere contracten worden geen aanpassingen 
gedaan. Daarnaast zijn er wel bonuscontracten. Verder wordt afhankelijk van de 
persoon veelal door het management, maar ook in combinatie met de persoon, 
bekeken of iemand in de organisatie verder kan doorgroeien. Functieomschrijvingen 
zijn er niet binnen de organisatie, waardoor brede inzetbaarheid vanuit wisselende 
rollen kan worden gerealiseerd en bekeken kan worden waar iemand zijn kracht ligt. 
 Op basis van bovengenoemd beleid over het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" 
komt dit beleid overeen met de praktijk. 
  
Beantwoording deelvraag 1 
In de onderzoeksgegevens zijn verschillende kenmerken van HNW gevonden die 
antwoord geven op deelvraag 1: "Welke kenmerken van HNW komen bij de 
verschillende typen medewerkers binnen de bouwsector voor?". Het kenmerk "tijd- en 
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plaatsonafhankelijk werken" blijkt in beperkte mate binnen Coen Hagedoorn 
Bouwgroep voor te komen bij de administratieve medewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en directeuren. Dit blijkt doordat zij naast vaste 
werkplekken ook flexibele werkplekken hebben, soms op andere tijden dan collega's 
werken en meetings binnen en buiten de organisatie houden. Voor de 
bouwplaatsmedewerkers blijkt dit kenmerk niet van toepassing, omdat zij op vaste 
tijden en plaatsen werken en daardoor niet tijd- en plaatsonafhankelijk kunnen werken. 
 Daarnaast blijkt het kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy" binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep voor te komen bij de 
bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren. Dit blijkt doordat zij veelal op resultaten worden gestuurd en veel vrijheid 
en verantwoordelijkheid in de organisatie hebben om zelf te kunnen bepalen waar en 
hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. De vestigingsleiders en directeuren 
kunnen hierbij ook zelf bepalen wanneer zij hun werk doen. Voor de administratieve 
medewerkers blijkt dit kenmerk niet zozeer van toepassing te zijn, omdat zij worden 
beoordeeld met een functionerings- en beoordelingsgesprek maar hebben 
daarentegen wel veel vrijheid en verantwoordelijkheid in de organisatie om zelf te 
kunnen bepalen waar en hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. 
 Verder blijkt het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en 
ideeën" binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep voor te komen bij de administratieve 
medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders 
en de directeuren. Dit blijkt doordat veelal digitaal informatie wordt verkregen, 
kennisdeling middels de BIM werkmethodiek plaatsvindt en met ICT-hulpmiddelen op 
afstand kan worden gewerkt. 
 Als laatste blijkt het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" in beperkte mate binnen 
Coen Hagedoorn Bouwgroep voor te komen bij de administratieve medewerkers, 
bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren. Dit blijkt doordat er veelal contracten voor onbepaalde tijd voor 40 uur in 
de week worden verstrekt en soms detacheringscontracten, bij pieken en dalen 
ZZP'ers worden ingehuurd en in beperkte mate bonuscontracten voor de geleverde 
prestatie worden verstrekt. 
  
Als aandachtspunten bij de implementatie van HNW in de bouwsector blijkt dat binnen 
Coen Hagedoorn Bouwgroep de administratieve medewerkers, 
bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren in hun werk te maken hebben met regelmogelijkheden, afwisselingen, een 
redelijke tot hoge werkdruk en sociale contacten. Daarbij hebben de medewerkers in 
het werk meer te maken met taakeisen dan de vestigingsleiders en directeuren, maar 
echte taakeisen zijn niet in de functieomschrijvingen vastgelegd.  
 Daarnaast blijken de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, 
technische medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren overeenkomsten te 
hebben met de aanvullende randvoorwaarden van HNW. 
  
In het kader van strategie en beleid blijkt dat niet echt een strategie is vastgelegd in 
Coen Hagedoorn Bouwgroep en geen specifieke implementatiestrategieën voor HNW 
binnen de organisatie zijn. Hierbij is HNW niet helemaal geïmplementeerd.  
 Het beleid binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep voor het kenmerk "tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken" is dat er geen afspraken voor zijn gemaakt. Maar dat het 
thuiswerken niet gebeurt, omdat het niet eerlijk is als alleen het kantoorpersoneel thuis 
kan werken en de vaklieden niet. Dit beleid komt niet geheel overeen met de praktijk, 
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omdat tijd- en plaatsonafhankelijk werken bij het kantoorpersoneel weldegelijk 
voorkomt. Daarnaast is het beleid bij het kenmerk "sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy", afhankelijk van het type persoon, dat de medewerkers vrij 
en verantwoordelijk zijn voor hun eigen werkzaamheden. Verder is het beleid bij het 
kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" dat er per 
functie afspraken zijn gemaakt over de rechten en toegang voor en binnen 
datasystemen en ICT-hulpmiddelen. Als laatste is het beleid bij het kenmerk "flexibele 
arbeidsrelaties" dat er geen functieomschrijvingen zijn binnen de organisatie en dat 
vanuit de opdrachtgevers verlangd wordt dat er op vaste tijden wordt gewerkt. Het 
beleid bij de laatste drie genoemde kenmerken van HNW komen wel overeen met de 
praktijk. In figuur 7 is deelvraag 1 schematisch weergegeven. 
Figuur 7: Kenmerken van HNW, aandachtspunten bij de implementatie en strategie en beleid 
 
4.2.2 Uitkomstmaten gerelateerd aan HNW binnen de bouwsector 
Uit de interviews met de drie typen respondenten; medewerkers, vestigingsleiders en 
directeuren zijn verschillende uitkomstmaten met betrekking tot HNW gevonden die 
antwoord geven op deelvraag 2: "Welke uitkomstmaten gerelateerd aan HNW spelen 
een rol binnen de bouwsector?" en deelvraag 3: "Welke kenmerken van HNW zijn aan 
welke uitkomstmaten te relateren?". Het thema hierbij is: "uitkomstmaten gerelateerd 
aan HNW binnen de bouwsector". 
 
Het thema "uitkomstmaten gerelateerd aan HNW binnen de bouwsector" is hierbij 
gecategoriseerd in de categorieën: "meer opbrengst", "minder kosten", "tevredenheid", 
"reputatie", "duurzaamheid", "work-life balans", "creativiteit", "innovatie" en "overige 
uitkomstmaten van HNW". 
 
In het kader van de hierboven genoemde negen categorieën zijn de uitkomstmaten 
voor HNW in tabel 3 onderverdeeld in vijftien hoofdcategorieën. Hierbij zijn de 
uitingsvormen/mogelijkheden van de uitkomstmaten uit de interviews van de 
respondenten onderverdeeld in deze hoofdcategorieën, zodat de uitkomstmaten 
eenduidig in dit onderzoek naar voren komen. De hoofdcategorieën zijn gerangschikt 
op basis van de mate waarin zij voorkomen.  
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Tabel 3: Uitkomstmaten onderverdeeld naar hoofdcategorieën 
 
Uitkomstmaten bij HNW 
De uitkomstmaten voor HNW zijn volgens de administratieve medewerkers flexibiliteit, 
efficiëntie, work-life balans en tevredenheid. De bouwplaatsmedewerkers zien als 
uitkomstmaten voor HNW duurzaamheid, creativiteit, tevredenheid, work-life balans en 
innovatie. Verder zien de technische medewerkers als uitkomstmaten voor HNW 
innovatie, efficiëntie, veiligheid en creativiteit. Daarnaast zien de vestigingsleiders als 
uitkomstmaten voor HNW innovatie, efficiëntie, vertrouwen, effectiviteit en 
tevredenheid. Tenslotte zien de directeuren als uitkomstmaten voor HNW meer 
opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, 
creativiteit, innovatie, efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid, aantrekkelijkheid en 
kennisdelen. Opvallend hierbij is dat de uitkomstmaten voor HNW bij de verschillende 
typen respondenten sterk verschillen, waarbij geen één uitkomstmaat voor de vijf 
typen respondenten hetzelfde is. In relatie tot de hiervoor genoemde uitkomstmaten 
zijn de uitkomstmaten van de respondenten gerangschikt naar drie rangorden. De 
eerste rangorde omvat uitkomstmaten die voorkomen in kennisintensieve en niet-
kennisintensieve organisaties. Hieronder vallen de uitkomstmaten meeropbrengsten 
(productiviteit/winst), minder kosten, tevredenheid, reputatie en duurzaamheid. De 
tweede rangorde behelst uitkomstmaten die voorkomen bij niet-kennisintensieve 
organisaties. Hieronder vallen de uitkomstmaten work-life balans, creativiteit en 
innovatie. De derde rangorde omvat overige uitkomstmaten die naar aanleiding van dit 
onderzoek mede zijn geanalyseerd. Hieronder vallen de uitkomstmaten flexibiliteit, 
Uitkomstmaten
Rangschikking Hoofdcategorieën Beschrijving Uitingsvormen/mogelijkheden
Meer opbrengst 
(productiviteit/winst)




Het resultaatelement "kostenbesparing" is voor iedere soort organisatie objectief en 
"hard" te maken. Er kan door thuiswerken en ICT-voorzieningen bezuinigd worden op 
huisvestingsruimte, reiskosten, telefonie, interne verhuisbeweging (bijvoorbeeld 
fusies).
Minder kosten en kostenbesparing
Tevredenheid
Het resultaatelement "tevredenheid" ontstaat bij medewerkers die meer ruimte en 
vrijheid krijgen om hun werk in te richten. Hierbij hebben meer tevreden 
medewerkers meer aandacht voor hun klanten en zijn klanten ook meer tevreden.
Tevredenheid, plezier in het werk, 
klanttevredenheid, aan de verwachtingen voldoen 
en collegialiteit
Reputatie
Meer tevreden medewerkers, klanten en partners verhogen ook het 
resultaatelement "reputatie" van de organisatie. De betere reputatie is niet alleen 




Het resultaatelement "duurzaamheid" is bij HNW enerzijds een besparing op de 
energiekosten van het kantoor en anderzijds een besparing op reizen in zowel "woon-
werk" als in "werk-werk" verkeer. Ook leidt het tot verdere vergroening bij managers 
en medewerkers, zoals bijvoorbeeld reductie van het energieverbruik van apparaten 
en groene regels voor mobiliteit.
Duurzaamheid
Work-life balans
Work-life balans behelst het evenwicht tussen het werk en privé leven van mensen, 
waarbij door HNW de scheiding tussen werk en privé steeds verder vervaagd omdat 
men zelf kan bepalen waar en wanneer men werkt als het werk maar op tijd af is en 
van goede kwaliteit is. 
Work-life balans
Creativiteit
Creativiteit bij HNW omvat nieuwe dingen bedenken of nieuwe combinaties van 
bestaande dingen, zoals bijvoorbeeld nieuwe producten, diensten, 
marketingstrategieën of verbeteringen in de logistieke processen.
Creativiteit
Innovatie
Bij innovatie gaat het om voortdurend innovatieve maatwerkproducten of -diensten 
ontwikkelen, leveren of verzorgen.
Innovatie en digitalisering
Flexibiliteit
Felxibiliteit omvat het gemakkelijk kunnen aanpassen aan veranderende omgeving, 
werkwijzen, werktijden, taken, verantwoordelijkheden, beleidswijzigingen en 
gedragingen van anderen. 
Flexibiliteit
Effectiviteit
Effectiviteit behelst de mate waarin een ding of proces een gesteld doel dient. 
Effectiviteit zegt dus iets over de juiste dingen doen.
Effectiviteit, taakbewustheid, inspelen op de 
klantvraag en meedenken met de klant
Efficiëntie
Efficiency omvat een maatstaf voor het functioneren van een ding of een proces. 
Efficiency zegt dus iets over of iets juist wordt gedaan.
Efficiëntie, kwaliteit en nauwkeurigheid
Vertrouwen Vertrouwen omvat het geloven in eerlijkheid en betrouwbaarheid.
Vertrouwen, gelijkheid van mensen en openheid 
van zaken
Aantrekkelijkheid
Aantrekkelijkheid behelst een aantrekkelijk bedrijf willen zijn voor mensen binnen en 
buiten de organisatie.
De beste medewerkers willen aantrekken en 
aantrekkelijk willen zijn voor een grote doelgroep
Kennisdelen
Kennisdelen omvat het delen van de bestaande kennis binnen en buiten de 
organisatie.
Kennisdelen



















effectiviteit, efficiëntie, vertrouwen, aantrekkelijkheid, kennisdelen en veiligheid. In 
figuur 8 zijn de uitkomstmaten per typen respondenten schematisch weergegeven. 
 
 Figuur 8: Uitkomstmaten bij typen respondenten 
 
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken van HNW 
Uitkomstmaten bij het kenmerk "tijd en plaatsonafhankelijk werken" 
Aan het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" relateren de administratieve 
medewerkers naar verwachting de uitkomstmaten flexibiliteit en efficiëntie. De 
bouwplaatsmedewerkers relateren aan dit kenmerk naar verwachting de 
uitkomstmaten duurzaamheid en creativiteit. Verder relateren de technische 
medewerkers aan dit kenmerk naar verwachting de uitkomstmaten innovatie, 
efficiëntie en veiligheid. Daarnaast relateren de vestigingsleiders aan dit kenmerk naar 
verwachting de uitkomstmaten innovatie en efficiëntie. Tenslotte relateren de 
directeuren aan dit kenmerk naar verwachting de uitkomstmaten meer opbrengsten, 
minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, 
innovatie, efficiëntie, effectiviteit, veiligheid, flexibiliteit en aantrekkelijkheid. In figuur 9 
zijn de hiervoor genoemde uitkomsten gerelateerd aan het eerste kenmerk. 
Figuur 9: Uitkomstmaten gerelateerd aan het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" 
 
Uitkomstmaten bij het kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy" 
Daarnaast relateren de administratieve medewerkers aan het kenmerk "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy" de uitkomstmaten flexibiliteit en 
efficiëntie. De bouwplaatsmedewerkers relateren aan dit kenmerk de uitkomstmaten 
tevredenheid, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit en innovatie. Verder 
relateren de technische medewerkers aan dit kenmerk de uitkomstmaten innovatie, 
efficiëntie, creativiteit en veiligheid. Daarnaast relateren de vestigingsleiders aan dit 
kenmerk de uitkomstmaten vertrouwen, effectiviteit en tevredenheid. Tenslotte 
relateren de directeuren aan dit kenmerk de uitkomstmaten meer opbrengsten, minder 
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kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, innovatie, 
efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, aantrekkelijkheid en kennisdelen. In figuur 10 zijn de 
hiervoor genoemde uitkomsten gerelateerd aan het tweede kenmerk. 
Figuur 10: Uitkomstmaten gerelateerd aan kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy" 
 
Uitkomstmaten bij het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën" 
Verder relateren de administratieve medewerkers aan het kenmerk "vrije toegang tot 
en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" de uitkomstmaten flexibiliteit en 
efficiëntie. De bouwplaatsmedewerkers relateren aan dit kenmerk de uitkomstmaten 
tevredenheid, duurzaamheid en creativiteit. Verder relateren de technische 
medewerkers aan dit kenmerk de uitkomstmaten innovatie, efficiëntie, creativiteit en 
veiligheid. Daarnaast relateren de vestigingsleiders aan dit kenmerk de uitkomstmaten 
innovatie, vertrouwen, effectiviteit, tevredenheid en efficiëntie. Tenslotte relateren de 
directeuren aan dit kenmerk de uitkomstmaten meer opbrengsten, minder kosten, 
tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, innovatie, 
efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid en kennisdelen. In figuur 11 zijn de 
hiervoor genoemde uitkomsten gerelateerd aan het derde kenmerk. 
Figuur 11: Uitkomstmaten gerelateerd aan kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen 
en ideeën" 
 
Uitkomstmaten bij het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" 
Als laatste relateren de administratieve medewerkers aan het kenmerk "flexibele 
arbeidsrelaties" naar verwachting de uitkomstmaten work-life balans en tevredenheid. 
De technische medewerkers relateren aan dit kenmerk naar verwachting de 
uitkomstmaten efficiëntie en veiligheid. Verder relateren de directeuren aan dit 
kenmerk naar verwachting de uitkomstmaten meer opbrengsten, minder kosten, 
tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, innovatie, 
efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit en veiligheid. In figuur 12 zijn de hiervoor genoemde 
uitkomsten gerelateerd aan het vierde kenmerk. 
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Figuur 12: Uitkomstmaten gerelateerd aan kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" 
 
Met betrekking tot de praktijk blijkt dat de administratieve medewerkers, 
bouwplaatsmedewerkers en technische medewerkers, vestigingsleiders en 
directeuren een daadwerkelijke relatie zien tussen het kenmerk "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy" en de bijbehorende uitkomstmaten van 
HNW die in figuur 10 zijn genoemd. Maar zij zien ook een relatie tussen het kenmerk 
"vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" en de bijbehorende 
uitkomstmaten van HNW die in figuur 11 zijn genoemd. In de praktijk zien zij tussen 
deze twee kenmerken en bijbehorende uitkomstmaten van HNW een daadwerkelijke 
relatie, omdat deze kenmerken van HNW hoofdzakelijk in de organisatie voorkomen 
en daarbij de genoemde uitkomstmaten opleveren. Daarentegen zien zij in de praktijk 
bij de twee kenmerken van HNW "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" en "flexibele 
arbeidsrelaties" niet een daadwerkelijke relatie met de bijbehorende uitkomstenmaten 
van HNW, omdat deze kenmerken van HNW maar in beperkte mate in de organisatie 
voorkomen en de bijbehorende uitkomstmaten daardoor naar de verwachtingen van 
de respondenten zijn bepaald. 
   
Beantwoording deelvraag 2 
In de onderzoeksgegevens zijn verschillende uitkomstmaten met betrekking tot HNW 
gevonden die antwoord geven op deelvraag 2: "Welke uitkomstmaten gerelateerd aan 
HNW spelen een rol binnen de bouwsector?". De uitkomstmaten voor HNW die een rol 
spelen binnen de bouwsector zijn volgens de administratieve medewerkers flexibiliteit, 
efficiëntie, work-life balans en tevredenheid. De bouwplaatsmedewerkers zien als 
uitkomstmaten voor HNW duurzaamheid, creativiteit, tevredenheid, work-life balans en 
innovatie. Verder zien de technische medewerkers als uitkomstmaten voor HNW 
innovatie, efficiëntie, veiligheid en creativiteit. Daarnaast zien de vestigingsleiders als 
uitkomstmaten voor HNW innovatie, efficiëntie, vertrouwen, effectiviteit en 
tevredenheid. Tenslotte zien de directeuren als uitkomstmaten voor HNW meer 
opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, 
creativiteit, innovatie, efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid, aantrekkelijkheid en 
kennisdelen. Opvallend hierbij is dat de uitkomstmaten voor HNW bij de verschillende 
typen respondenten sterk verschillen, waarbij geen één uitkomstmaat voor de vijf 
typen respondenten hetzelfde is. 
 Geclassificeerd naar rangorde, zijn volgens de verschillende type respondenten 
in het kader van de eerste rangorde "uitkomstmaten die voorkomen in 
kennisintensieve en niet-kennisintensieve organisaties" de uitkomstmaten; 
meeropbrengsten (productiviteit/winst), minder kosten, tevredenheid, reputatie en 
duurzaamheid. Daarnaast zijn in het kader van de tweede rangorde "uitkomstmaten 
die voorkomen bij niet-kennisintensieve organisaties" volgens de verschillende type 
respondenten de uitkomstmaten; work-life balans, creativiteit en innovatie. Verder zijn 
in het kader van de derde rangorde "overige uitkomstmaten die voorkomen binnen 
Coen Hagedoorn Bouwgroep" volgens de verschillende type respondenten de 
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uitkomstmaten; flexibiliteit, effectiviteit, efficiëntie, vertrouwen, aantrekkelijkheid, 
kennisdelen en veiligheid. 
 
Beantwoording deelvraag 3 
In de onderzoeksgegevens zijn verschillende uitkomstmaten aan de kenmerken van 
HNW gerelateerd die antwoord geven op deelvraag 3: "Welke kenmerken van HNW 
zijn aan welke uitkomstmaten te relateren?". Het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken" is naar de verwachting van de administratieve medewerkers gerelateerd aan 
de uitkomstmaten flexibiliteit en efficiëntie. De bouwplaatsmedewerkers relateren aan 
dit kenmerk naar verwachting de uitkomstmaten duurzaamheid en creativiteit. Verder 
relateren de technische medewerkers aan dit kenmerk naar verwachting de 
uitkomstmaten innovatie, efficiëntie en veiligheid. Daarnaast relateren de 
vestigingsleiders aan dit kenmerk naar verwachting de uitkomstmaten innovatie en 
efficiëntie. Tenslotte relateren de directeuren aan dit kenmerk naar verwachting de 
uitkomstmaten meer opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, 
duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, innovatie, efficiëntie, effectiviteit, 
veiligheid, flexibiliteit en aantrekkelijkheid. 
 Daarnaast relateren de administratieve medewerkers aan het kenmerk "sturen 
van medewerkers op resultaat en job autonomy" de uitkomstmaten flexibiliteit en 
efficiëntie. De bouwplaatsmedewerkers relateren aan dit kenmerk de uitkomstmaten 
tevredenheid, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit en innovatie. Verder 
relateren de technische medewerkers aan dit kenmerk de uitkomstmaten innovatie, 
efficiëntie, creativiteit en veiligheid. Daarnaast relateren de vestigingsleiders aan dit 
kenmerk de uitkomstmaten vertrouwen, effectiviteit en tevredenheid. Tenslotte 
relateren de directeuren aan dit kenmerk de uitkomstmaten meer opbrengsten, minder 
kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, innovatie, 
efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, aantrekkelijkheid en kennisdelen. 
 Verder relateren de administratieve medewerkers aan het kenmerk "vrije 
toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" de uitkomstmaten flexibiliteit 
en efficiëntie. De bouwplaatsmedewerkers relateren aan dit kenmerk de 
uitkomstmaten tevredenheid, duurzaamheid en creativiteit. Verder relateren de 
technische medewerkers aan dit kenmerk de uitkomstmaten innovatie, efficiëntie, 
creativiteit en veiligheid. Daarnaast relateren de vestigingsleiders aan dit kenmerk de 
uitkomstmaten innovatie, vertrouwen, effectiviteit, tevredenheid en efficiëntie. 
Tenslotte relateren de directeuren aan dit kenmerk de uitkomstmaten meer 
opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, 
creativiteit, innovatie, efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid en kennisdelen. 
 Als laatste relateren de administratieve medewerkers aan het kenmerk 
"flexibele arbeidsrelaties" naar verwachting de uitkomstmaten work-life balans en 
tevredenheid. De technische medewerkers relateren aan dit kenmerk naar 
verwachting de uitkomstmaten efficiëntie en veiligheid. Verder relateren de directeuren 
aan dit kenmerk naar verwachting de uitkomstmaten meer opbrengsten, minder 
kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid, work-life balans, creativiteit, innovatie, 




 Figuur 13: Uitkomstmaten gerelateerd aan HNW vanuit de verschillende typen respondenten 
 
4.2.3 Aansturing/leidinggeven bij HNW binnen de bouwsector 
Uit de interviews met de drie typen respondenten medewerkers, vestigingsleiders en 
directeuren zijn verschillende vormen van aansturing/leidinggeven gevonden die 
antwoord geven op deelvraag 4: "Welke vormen van aansturing/leidinggeven komen 
voor in relatie met de kenmerken van HNW en wat zijn hierbij de uitkomstmaten?". Het 
thema hierbij is: "aansturing/leidinggeven bij HNW binnen de bouwsector". 
 
Aansturing/leidinggeven bij HNW binnen de bouwsector 
Het thema "aansturing/leidinggeven bij HNW binnen de bouwsector" is hierbij 
gecategoriseerd in de categorieën: "vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven", "verticale leiderschapstijlen", "gedeelde leiderschapstijlen" 
en "andere type leiderschap". 
 
Vormen en manieren van aansturing/leidinggeven 
In het kader van de eerste categorie "vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven" blijkt dat bij de administratieve en technische medewerkers 
van Huizen, Amsterdam en bouwplaatsmedewerker van Heemskerk aansturing 
plaatsvindt op basis van zowel hiërarchie als gedeeld in de groep. Deze manier van 
aansturing biedt mogelijkheden voor hun vrijheid, verantwoordelijkheid en ICT-
hulpmiddelen, maar ook belemmeringen voor hun beoordeling, vrijheid, 
verantwoordelijkheid, werktijden en ICT-hulpmiddelen. Hierbij zijn de gevolgen een 
beperkte hoeveelheid aan feedback in het werk, hoge werkdruk, veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid en meer gezamenlijke verantwoordelijkheid binnen het team. 
Voor de bouwplaatsmedewerker van Amsterdam vindt aansturing plaats op basis van 
hiërarchie. Deze manier van aansturing biedt mogelijkheden voor de beoordeling, 
maar ook belemmeringen voor de werkplek, beoordeling, vrijheid en 
verantwoordelijkheid. Hierbij zijn de gevolgen; overwerken. Bij de administratief en 
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technisch medewerker van Heemskerk en bouwplaatsmedewerker van Huizen vindt 
aansturing plaats op basis van gedeeld in de groep. Deze manier van aansturing biedt 
mogelijkheden voor hun beoordeling, vrijheid, verantwoordelijkheid en ICT-
hulpmiddelen, maar ook belemmeringen voor hun vrijheid, verantwoordelijkheid, 
werkplek en werktijden. Bij de medewerkers delen de teams de verantwoordelijkheid 
voor het eindresultaat. Hierbij delen de bouwplaatsmedewerkers ook 
verantwoordelijkheid voor de kwaliteit, productiviteit, veiligheid, kostenbesparing en de 
technische medewerkers naast het eindresultaat ook de verplichtingen naar de 
opdrachtgever toe. Verder speelt volgens de medewerkers aansturing/leidinggeven 
een belangrijke rol bij de uitkomstmaten van HNW, vanwege de toezichthoudende rol, 
ondersteunende rol, coachende rol, beslissingen die genomen moeten worden en 
communicatie.  
 De vestigingsleiders sturen de medewerkers aan op basis van gedeeld in de 
groep. Deze manier van aansturing biedt mogelijkheden voor de medewerkers hun 
vrijheid, verantwoordelijkheid, beoordeling, werktijden, werkplek en ICT-hulpmiddelen. 
Qua werktijden en werkplek biedt het meer mogelijkheden voor het kantoorpersoneel 
dan voor het bouwplaatspersoneel. De manier van aansturing heeft volgens de 
vestigingsleiders geen belemmeringen voor de medewerkers, maar heeft voor de 
vestigingsleiders in hun werk als gevolg een goede band met collega's, integrale 
samenwerking en zaken kunnen loslaten. Verder speelt volgens de vestigingsleiders 
aansturing/leidinggeven een belangrijke rol bij de uitkomstmaten van HNW, vanwege 
de coachende rol en het bepalen van de kaders. In het kader van 
aansturing/leidinggeven zegt de vestigingsleider van Heemskerk het volgende: "Meer 
gedeeld in de groep, de uitvoeringsteams op het werk zijn zelfsturend. Het zijn 
zelfsturende productieteams en alles wat nodig is om het werk te maken dat verzorgen 
wij hier". 
 De directeur bouw stuurt de medewerkers aan op basis van hiërarchie en 
gedeeld in de groep. Deze manier van aansturing biedt mogelijkheden voor de 
medewerkers hun vrijheid en verantwoordelijkheid. De manier van aansturing heeft 
volgens de directeur bouw geen belemmeringen voor de medewerkers en heeft voor 
de directeur bouw in zijn werk geen gevolgen. De directeur onderhoud stuurt de 
medewerkers aan op basis van gedeeld in de groep. Deze manier van aansturing 
biedt mogelijkheden voor de medewerkers hun vrijheid en verantwoordelijkheid. De 
manier van aansturing heeft volgens de directeur onderhoud geen belemmeringen 
voor de medewerkers en heeft voor de directeur onderhoud in zijn werk als gevolgen 
veel vrijheid, prettig gevoel en een goede band met mijn collega's. De directeur 
algemeen stuurt de medewerkers aan op basis van zowel hiërarchie als gedeeld in de 
groep. Deze manier van aansturing biedt mogelijkheden voor de medewerkers hun 
vrijheid, verantwoordelijkheid, beoordeling en ICT-hulpmiddelen. De manier van 
aansturing heeft volgens de directeur algemeen belemmeringen voor de medewerkers 
hun werktijden en werkplek en heeft voor de directeur algemeen in zijn werk positieve 
gevolgen. Verder speelt volgens de directeuren aansturing/leidinggeven een 
belangrijke rol bij de uitkomstmaten van HNW, vanwege de ondersteunende rol, 
coachende rol en het bepalen van de kaders. 
 Bij de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers en technische 
medewerkers, vestigingsleiders en directeuren vindt aansturing plaats op basis van 
zowel hiërarchie als gedeeld in de groep. Opvallend hierbij is dat de vestigingsleiders 
ervaren dat zij alleen gedeeld in de groep sturen, terwijl de administratieve en 
technische medewerkers van Huizen, Amsterdam, de bouwplaatsmedewerkers van 
Amsterdam en Heemskerk en de directeuren bouw en algemeen ook hiërarchie bij de 
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manier van aansturing ervaren. Deze manier van aansturing biedt mogelijkheden en 
tegelijkertijd ook belemmeringen voor de medewerkers hun vrijheid, 
verantwoordelijkheid, ICT-hulpmiddelen, beoordeling, werktijden en werkplek. Qua 
werktijden en werkplek biedt het meer mogelijkheden voor het kantoorpersoneel dan 
voor het bouwplaatspersoneel. Daarnaast zijn de gevolgen van deze manier van 
aansturing een goede band met collega's, zaken kunnen loslaten, integrale 
samenwerking, verantwoordelijkheid, vrijheid en werkdruk. Verder heeft bij de 
medewerkers het team gezamenlijk de verantwoordelijkheid voor het eindresultaat. 
Volgens de medewerkers, vestigingsleiders en directeuren speelt 
aansturing/leidinggeven bij HNW een belangrijke rol bij de uitkomstmaten van HNW 
door de coachende rol, ondersteunende rol, toezichthoudende rol, communicatie, 
beslissingen die genomen moeten worden en het bepalen van de kaders. In het kader 
van de bouw- en onderhoudsafdeling vindt voor beide aansturing plaats op basis van 
zowel hiërarchisch als gedeeld in de groep. Hierbij vindt aansturing binnen het 
multifunctionele team van de vestiging Heemskerk het meest gedeeld in de groep 
plaats in vergelijking met de multifunctionele teams van de vestigingen Amsterdam en 
Huizen. In figuur 14 zijn de vormen en manieren van aansturing/leidinggeven 
schematisch weergegeven en in tabel 11 in bijlage 9 van het bijlagen 
onderzoeksrapport is meer gedetailleerde informatie over de vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven weergegeven. 
 
Figuur 14: Vormen en manieren van aansturing/leidinggeven 
 
Verticale leiderschapstijlen, gedeelde leiderschapstijlen en andere type leiderschap 
In het kader van de laatste drie categorieën "verticale leiderschapstijlen", "gedeelde 
leiderschapstijlen" en "andere type leiderschap" blijkt dat de administratieve 
medewerkers van Huizen en Heemskerk ondersteunend, controlerend en in 
groepsverband kenmerkend vinden voor de leiderschapstijl in hun werk. Hierbij 
herkennen zij de verticale leiderschapstijl leider-lid roulatie in hun werk. Daarnaast 
blijkt dat de administratief medewerker van Heemskerk in groepsverband kenmerkend 
vindt voor de leiderschapstijl in zijn werk en de administratief medewerker van 
Amsterdam ondersteunend, individueel, zakelijk, controlerend, coachend en in 
groepsverband. Hierbij herkennen zij de gedeelde leiderschapstijlen in hun werk, 
waarbij de administratief medewerker van Heemskerk emotionele team ondersteuning 
herkent en de administratief medewerker van Amsterdam lid-lid roulatie. 
 De bouwplaatsmedewerkers van Heemskerk en Amsterdam vinden persoonlijk, 
controlerend, ondersteunend, coachend en in groepsverband kenmerkend voor de 
leiderschapstijl in hun werk. Hierbij herkennen zij de verticale leiderschapstijl leider-lid 
roulatie in hun werk. De bouwplaatsmedewerker van Huizen vindt zakelijk, persoonlijk, 
controlerend en in groepsverband kenmerkend voor de leiderschapstijl in zijn werk. 
Hierbij herkent de bouwplaatsmedewerker de verticale leiderschapstijl 
transformationeel leiderschapsgedrag. In het kader van de verticale leiderschapstijl 
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zegt de bouwplaatsmedewerker van Amsterdam het volgende: "Het is met name 
leider-lid roulatie, vanuit de uitvoerder wordt leiding gegeven aan de timmerman". 
 De technische medewerkers van Heemskerk en Amsterdam vinden persoonlijk, 
controlerend, ondersteunend, coachend en in groepsverband kenmerkend voor de 
leiderschapstijl in hun werk. Hierbij herkennen zij de verticale leiderschapstijl leider-lid 
roulatie in hun werk. De technisch medewerker van Heemskerk vindt ondersteunend, 
faciliterend en in groepsverband kenmerkend voor de leiderschapstijl in zijn werk. 
Hierbij herkent de technisch medewerker de verticale leiderschapstijl transformationeel 
leiderschapsgedrag in zijn werk. Daarnaast blijkt dat de technische medewerkers van 
Huizen en Amsterdam ondersteunend, persoonlijk, coachend, faciliterend en in 
groepsverband kenmerkend vinden voor de leiderschapstijl in hun werk. Hierbij 
herkennen zij de gedeelde leiderschapstijlen in hun werk, waarvan de technische 
medewerkers van Huizen en Amsterdam emotionele team ondersteuning herkennen 
en de technisch medewerker van Huizen herkent ook lid-lid roulatie. In het kader van 
de gedeelde leiderschapstijl zegt de technisch medewerker van Huizen het volgende: 
"Emotionele team ondersteuning zie ik erg omdat niet iedereen zijn eigen onderdeel 
heeft binnen het team, als ik zie dat iemand het niet aan kan dan help ik diegene, die 
probeer ik te steunen en er is een goede band tussen de verschillende leden van het 
team. En lid-lid roulatie zie ik, omdat wij elkaar veel bellen en mailen en elkaar goed 
op de hoogte houden van de zaken". 
 De vestigingsleiders van Huizen, Heemskerk en Amsterdam vinden 
ondersteunend, faciliterend, persoonlijk, coachend, controlerend en in groepsverband 
kenmerkend voor de leiderschapstijl in hun werk. Hierbij herkennen zij de verticale 
leiderschapstijlen in hun werk, waarvan de vestigingsleiders van Huizen, Heemskerk 
en Amsterdam transformationeel leiderschapsgedrag herkennen en alleen de 
vestigingsleider van Huizen herkent ook leider-lid roulatie. Daarnaast blijkt dat de 
vestigingsleider van Amsterdam ondersteunend, coachend, controlerend, faciliterend 
en in groepsverband kenmerkend vindt voor de leiderschapstijlen in zijn werk. Hierbij 
herkent de vestigingsleider de leiderschapstijlen lid-lid roulatie en emotionele 
teamondersteuning in zijn werk. 
 De directeuren bouw en onderhoud vinden faciliterend, coachend, persoonlijk 
en in groepsverband kenmerkend voor de leiderschapstijlen in hun werk. Hierbij 
herkennen zij de verticale leiderschapstijlen leider-lid roulatie, waarbij de directeur 
bouw ook transformationeel leiderschapsgedrag herkent en de directeur onderhoud 
toezichthoudend carrière mentorschap. Daarnaast vindt de directeur onderhoud 
coachend en persoonlijk kenmerkend voor de leiderschapstijlen in zijn werk. Hierbij 
herkent de directeur onderhoud de gedeelde leiderschapstijlen lid-lid roulatie en 
emotionele team ondersteuning in zijn werk. Verder vindt de directeur algemeen 
individueel, persoonlijk, zakelijk, controlerend, coachend, ondersteunend, faciliterend 
en in groepsverband kenmerkend voor de leiderschapstijl in zijn werk. Hierbij herkent 
de directeur algemeen een ander type leiderschap in zijn werk, namelijk het type 
leiderschap dat heel erg op mensen is gericht, omdat het zomaar kan zijn dat de 
mensen bepalen waar je terecht komt. In vergelijking tot taakgericht leiderschap 
waarbij een opdracht wordt gegeven en de uitvoering wordt nagegaan, wordt met de 
mensgericht leiderschap een leiderschap bedoeld die is gericht op de mens zelf. 
Hierbij wordt veel meer gekeken of een bepaalde functie of taken ook daadwerkelijk bij 
een persoon zelf passen. In het kader van het andere type leiderschap zegt de 
algemeen directeur het volgende: "Ik ben heel erg op mensen gericht. Dus ik denk dat 
het meer mens is, het kan maar zo zijn dat de mens bepaald waar je terecht komt. Ik 
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denk dat dat ook het mooie van dit bedrijf is, dat mensen op een andere positie 
kunnen komen om wat voor reden dan ook". 
 Bij de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers en technische 
medewerkers, vestigingsleiders en directeuren blijken verticale, gedeelde en andere 
type leiderschapstijlen in hun werk voor te komen. Hierbij herkennen alleen de 
bouwplaatsmedewerkers verticale leiderschapstijlen en de directeur algemeen alleen 
een ander type leiderschap. De medewerkers, vestigingsleiders en directeuren 
herkennen in hun werk de verticale leiderschapstijlen leider-lid roulatie en 
transformationeel leiderschapsgedrag en de directeuren herkennen daarnaast ook 
toezichthoudend carrière mentorschap. De medewerkers, vestigingsleiders en 
directeuren herkennen in hun werk de gedeelde leiderschapstijlen emotionele team 
ondersteuning en lid-lid roulatie. Alleen de directeur algemeen herkent als ander type 
leiderschap een type leiderschap dat heel erg op mensen is gericht. In het kader van 
de bouw- en onderhoudsafdeling blijkt dat in beide afdelingen de leiderschapstijlen lid-
lid roulatie, leider-lid roulatie, emotionele team ondersteuning, transformationeel 
leiderschapsgedrag voorkomen en alleen in de onderhoudsafdeling de leiderschapstijl 
toezichthoudend carrière mentorschap voorkomt. Hierbij blijkt dat in de 
multifunctionele teams van de vestigingen Huizen, Heemskerk en Amsterdam de 
leiderschapstijlen leider-lid roulatie, emotionele team ondersteuning en 
transformationeel leiderschapsgedrag voorkomen. Daarnaast komen in de 
multifunctionele teams van de vestigingen Huizen en Amsterdam ook de 
leiderschapstijl lid-lid roulatie voor. In tabel 4 zijn de leiderschapstijlen en type 
schematisch weergegeven. 
Tabel 4: Leiderschapstijlen en type  
 
Bovenstaande resultaten over aansturing/leidinggeven bij HNW vanuit de 
verschillende typen respondenten zijn in de integrale tabel 12 in bijlage 10 van het 
bijlagen onderzoeksrapport weergegeven. 
 
Beantwoording deelvraag 4 
In de onderzoeksgegevens zijn verschillende vormen van aansturing/leidinggeven 
gevonden die antwoord geven op deelvraag 4: "Welke vormen van 
aansturing/leidinggeven komen voor in relatie met de kenmerken van HNW en wat zijn 
hierbij de uitkomstmaten?". De vormen van aansturing/leidinggeven die binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep voorkomen in relatie met de kenmerken "sturen van 































































































































































































































































































































































































































medewerkers op resultaat en job autonomy" en "vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaring en ideeën" die binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep voorkomen, zijn 
een combinatie van zowel verticale als gedeelde leiderschapstijlen en ook van een 
ander type leiderschapstijl. Hierbij zijn de verticale leiderschapstijlen volgens de 
administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, 
vestigingsleiders en directeuren van Coen Hagedoorn Bouwgroep leider-lid roulatie en 
transformationeel leiderschapsgedrag en volgens de directeuren ook toezichthoudend 
carrière mentorschap. De gedeelde leiderschapstijlen zijn volgens hen emotionele 
team ondersteuning en lid-lid roulatie. Het andere type leiderschap is volgens de 
directeur algemeen van Coen Hagedoorn Bouwgroep het type leiderschap dat heel 
erg is gericht op de mens.  
 In relatie met deze vormen van aansturing/leidinggeven zijn de uitkomstmaten 
bij het kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep in het kader van de eerste rangorde; meer opbrengsten, 
minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid. Daarnaast zijn hierbij in het 
kader van de tweede rangorde de uitkomstmaten work-life balans, creativiteit, 
innovatie. Verder zijn hierbij in het kader van de derde rangorde de uitkomstmaten 
efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid, vertrouwen, aantrekkelijkheid en 
kennisdelen. De uitkomstmaten bij het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën" zijn binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep in het kader 
van de eerste rangorde; meer opbrengsten, minder kosten, tevredenheid, reputatie, 
duurzaamheid. Daarnaast zijn hierbij in het kader van de tweede rangorde de 
uitkomstmaten work-life balans, creativiteit, innovatie. Verder zijn hierbij in het kader 
van de derde rangorde de uitkomstmaten efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, 
vertrouwen, veiligheid en kennisdelen. 
 
In onderstaand figuur zijn bovenstaande resultaten over aansturing/leidinggeven, in 
relatie tot de kenmerken van HNW en de uitkomstmaten, vanuit de verschillende typen 
respondenten weergegeven. In figuur 15 is deelvraag 4 schematisch weergegeven. 
 
Figuur 15: Aansturing/leidinggeven gerelateerd aan de kenmerken en uitkomstmaten van HNW vanuit 
de verschillende typen respondenten 
 
4.2.4 Aanvullend kenmerk van HNW 
Binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep werken multifunctionele teams samen. Deze 
teams bestaan uit een administratief medewerker, bouwplaatsmedewerker en 
technisch medewerker. Uit de interviews van de respondenten blijkt dat binnen de 
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multifunctionele teams niet onnodig wordt vergaderd, waarbij alleen maar 
noodzakelijke dingen worden overlegd. Daarnaast komt het binnen een 
multifunctioneel team van de bouwafdeling voor dat middels de BIM werkmethodiek op 
afstand wordt gewerkt met een 3D model, waarbij binnen het team op afstand het 3D 
model kan worden gewijzigd. Bij de multifunctionele teams komt het ook voor dat een 
computer van een teamlid op afstand wordt bestuurd door een ander teamlid. Het 
scherm van bijvoorbeeld de technisch medewerker wordt op afstand overgenomen 
door de administratief medewerker, waarna de administratief medewerker aan de 
technisch medewerker bepaalde zaken kan uitleggen. Verder komt uit de interviews 
van de respondenten naar voren dat binnen de multifunctionele teams ook kennis met 
elkaar wordt gedeeld. 
 Op basis van bovenstaande resultaten blijkt het onderwerp "teamwerken" zich, 
naast de kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", "sturen van medewerkers 
op resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties" van HNW, voor te doen als kenmerk van HNW, 
omdat het onderwerp "teamwerken" relaties heeft met HNW.  
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
In dit onderzoek luidt de probleemstelling: "Op welke manier is HNW binnen een niet-
kennisintensieve organisatie als de bouwsector ingevoerd en op welke manier wordt 
hierbij aangestuurd/leidinggegeven en wat zijn hierbij de uitkomstmaten?". 
 
Voor bovenstaande probleemstelling kan als eerste geconcludeerd worden dat HNW 
bij Coen Hagedoorn Bouwgroep, als niet-kennisintensieve organisatie binnen de 
bouwsector, grotendeels al is ingevoerd voor de kenmerken "sturen van medewerkers 
op resultaat en job autonomy" en "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en 
ideeën". De kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" en "flexibele 
arbeidsrelaties" zijn daarentegen nog in beperkte mate ingevoerd. Het kenmerk 
"sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" komt binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep voor bij de bouwplaatsmedewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren, waarbij zij veelal op resultaten 
worden gestuurd en veel vrijheid en verantwoordelijkheid in de organisatie hebben om 
zelf te kunnen bepalen waar en hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. De 
vestigingsleiders en directeuren kunnen hierbij ook zelf bepalen wanneer zij hun werk 
doen. Voor de administratieve medewerkers komt dit kenmerk niet zozeer voor, omdat 
zij worden beoordeeld met een functionerings- en beoordelingsgesprek maar hebben 
daarentegen wel veel vrijheid en verantwoordelijkheid in de organisatie om zelf te 
kunnen bepalen waar en hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. Het kenmerk 
"vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën" komt binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep voor bij de administratieve medewerkers, 
bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren, waarbij veelal digitaal informatie wordt verkregen, kennisdeling middels 
de BIM werkmethodiek plaatsvindt en met ICT-hulpmiddelen op afstand kan worden 
gewerkt. Het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" komt in beperkte mate 
binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep voor bij de administratieve medewerkers, 
technische medewerkers, vestigingsleiders en directeuren, doordat zij naast vaste 
werkplekken ook flexibele werkplekken hebben, soms op andere tijden dan collega's 
werken en meetings binnen en buiten de organisatie houden. Voor de 
bouwplaatsmedewerkers komt dit kenmerk niet voor, omdat ze op vaste tijden en op 
vaste plaatsen werken en daardoor niet tijd- en plaatsonafhankelijk kunnen werken. 
Het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" komt in beperkte mate binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep voor bij de administratieve medewerkers, 
bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren, doordat er veelal contracten voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week 
worden verstrekt en soms detacheringscontracten, bij pieken en dalen ZZP'ers worden 
ingehuurd en in beperkte mate bonuscontracten voor de geleverde prestatie worden 
verstrekt. 
 Verder blijken de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, 
technische medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren te voldoen aan de 
aandachtspunten bij de implementatie van HNW. 
 Daarnaast blijkt dat binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep niet echt een strategie 
en beleid op papier is vastgelegd voor HNW en er geen specifieke 
implementatiestrategieën voor HNW binnen de organisatie zijn. Het beleid dat wordt 
verlangd vanuit de organisatie komt bij de kenmerken van HNW grotendeels overeen 
met de praktijk. Alleen het beleid bij kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" wijkt 
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af van de praktijk, omdat het niet wordt verlangd vanuit de organisatie maar 
weldegelijk bij kantoorpersoneel voorkomt. 
 
Voor bovenstaande probleemstelling kan als tweede geconcludeerd worden dat de 
vormen van aansturing/leidinggeven die binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep 
voorkomen in relatie met de grotendeels ingevoerde kenmerken "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy" en "vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaring en ideeën", een combinatie zijn van zowel verticale als gedeelde 
leiderschapstijlen en ook van een ander type leiderschapstijl. Volgens de 
administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, 
vestigingsleiders en directeuren van Coen Hagedoorn Bouwgroep zijn de verticale 
leiderschapstijlen leider-lid roulatie en transformationeel leiderschapsgedrag en 
volgens de directeuren ook toezichthoudend carrière mentorschap. De gedeelde 
leiderschapstijlen zijn volgens hen emotionele team ondersteuning en lid-lid roulatie. 
Het andere type leiderschap is volgens de directeur algemeen van Coen Hagedoorn 
Bouwgroep het type leiderschap dat heel erg is gericht op de mens.  
 
Voor bovenstaande probleemstelling kan als derde geconcludeerd worden dat de 
uitkomstmaten van HNW, in relatie met de hiervoor genoemde vormen van 
aansturing/leidinggeven, bij het kenmerk "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy" in het kader van de eerste rangorde zijn; meer opbrengsten, minder 
kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid. Daarnaast zijn hierbij in het kader van 
de tweede rangorde de uitkomstmaten work-life balans, creativiteit, innovatie. Verder 
zijn hierbij in het kader van de derde rangorde de uitkomstmaten efficiëntie, 
effectiviteit, flexibiliteit, veiligheid, vertrouwen, aantrekkelijkheid en kennisdelen. De 
uitkomstmaten van HNW, in relatie met de hiervoor genoemde vormen van 
aansturing/leidinggeven, bij het kenmerk "vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën" in het kader van de eerste rangorde zijn; meer opbrengsten, 
minder kosten, tevredenheid, reputatie, duurzaamheid. Daarnaast zijn hierbij in het 
kader van de tweede rangorde de uitkomstmaten work-life balans, creativiteit, 
innovatie. Verder zijn hierbij in het kader van de derde rangorde de uitkomstmaten 
efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, vertrouwen, veiligheid en kennisdelen. 
 
5.2 Discussie 
Vanuit de bestaande literatuur lijkt HNW met name geschikt voor kennisintensieve 
organisaties en kenniswerkers, omdat HNW vooral hier wordt onderzocht en 
toegepast (Van der Kleij et al., 2013). Echter blijken volgens Chong et al. (2014), 
Hosseini et al. (2015), Abrishami et al. (2015), Yang et al. (2013), Van der Kamp 
(2011) en Ozorovskaja et al. (2007) dat niet-kennisintensieve organisaties weldegelijk 
overeenkomsten hebben met de kenmerken van HNW, namelijk met de kenmerken 
"tijd- en plaatsonafhankelijk werken", "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën" en 
"flexibele arbeidsrelaties". Aanvullend op deze bestaande literatuur heeft dit 
onderzoek bijgedragen om de implementatie van HNW te verkennen binnen de 
bouwsector. Deze verkenning heeft tot de volgende nieuwe inzichten geleid voor het 
vergroten van de kennis over HNW bij niet-kennisintensieve organisaties.  
 Als eerste nieuwe inzicht blijkt uit dit onderzoek ter aanvulling op de 
onderzoeken van Ozorovskaja et al. (2007) en Yang et al. (2013), dat het kenmerk 
"sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy" van HNW van toepassing is 
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bij de bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders en de 
directeuren. Dit kernmerk is geïmplementeerd op basis van resultaatsturing, veel 
vrijheid en veel verantwoordelijkheid in de organisatie, waarbij men zelf kan bepalen 
waar en hoe het werk wordt aangepakt en ingedeeld. Alleen bij de administratieve 
medewerkers is dit kenmerk in beperkte mate van toepassing. Dit is te verklaren 
doordat zij alleen op basis van hun functioneren en prestaties worden beoordeeld.  
 Als tweede nieuwe inzicht blijkt uit dit onderzoek ter aanvulling op de 
onderzoeken van Chong et al. (2014) en Hosseini et al. (2015), dat ook het kenmerk 
"vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën" van HNW van toepassing 
is bij de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en de directeuren. Dit kenmerk is geïmplementeerd op 
basis van digitaal informatie verkrijgen, kennisdeling middels de BIM werkmethodiek 
en middels ICT-hulpmiddelen om op afstand te werken.  
 Als derde nieuwe inzicht blijkt uit dit onderzoek ter verfijning van het onderzoek 
van Abrishami et al. (2015), dat het kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" in 
beperkte mate van toepassing is bij de administratieve medewerkers, technische 
medewerkers, vestigingsleiders en directeuren. Dit kenmerk is geïmplementeerd door 
naast vaste werkplekken ook flexibele werkplekken te hebben, soms op andere tijden 
te werken dan collega's en meetings binnen en buiten de organisatie te houden. Het 
kenmerk "tijd- en plaatsonafhankelijk werken" is voor de bouwplaatsmedewerkers 
helemaal niet van toepassing. Dit is te verklaren, doordat zij alleen op vaste plaatsen 
en tijden kunnen werken. Dat het kantoorpersoneel hierbij maar in beperkte mate tijd- 
en plaatsonafhankelijk werkt, is te verklaren door het beleid van Coen Hagedoorn 
Bouwgroep. In het beleid van Coen Hagedoorn Bouwgroep wordt gesteld dat het niet 
eerlijk is om het kantoorpersoneel wel tijd- en plaatsonafhankelijk te laten werken, 
terwijl dit niet mogelijk is voor het bouwplaatspersoneel.  
 Als vierde nieuwe inzicht blijkt uit dit onderzoek ter verfijning van het onderzoek 
van Van der kamp (2011), dat het kenmerk "flexibele arbeidsrelaties" in beperkte mate 
van toepassing is bij de administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, 
technische medewerkers, vestigingsleiders en directeuren. Dit kenmerk is 
geïmplementeerd op basis van contracten voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week 
en soms detacheringscontracten te verstrekken, bij pieken en dalen ZZP'ers in te 
huren en in beperkte mate bonuscontracten voor de geleverde prestatie te 
verstrekken.  
 Als vijfde nieuwe inzicht blijkt uit dit onderzoek dat de administratieve 
medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, vestigingsleiders 
en de directeuren voldoen aan de aandachtspunten bij de implementatie van HNW. 
Hierbij is het opvallend dat zowel het kantoorpersoneel als het bouwplaatspersoneel er 
aan blijkt te voldoen. Dit zou verklaard kunnen worden doordat dit onderzoek is 
onderzocht binnen één organisatie met hetzelfde beleid voor al het personeel. 
 Volgens de verwachting van dit onderzoek, dat de kenmerken van HNW vooral 
van toepassing zijn op het technische en administratieve personeel en in beperkte 
mate op het bouwplaatspersoneel, wijken de resultaten van dit onderzoek grotendeels 
af. Naar verwachting bevestigt dit onderzoek dat het kenmerk "tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken" van HNW meer van toepassing is op het technische en 
administratieve personeel dan op het bouwplaatspersoneel, ook al wordt dit kenmerk 
niet vanuit het beleid van Coen Hagedoorn Bouwgroep ondersteund. Opvallend is dat, 
tegen de verwachting in, de kenmerken "sturen van medewerkers op resultaat en job 
autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaring en ideeën" en "flexibele 
arbeidsrelaties" voor zowel het bouwplaatspersoneel als het kantoorpersoneel in 
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vergelijkbare mate van toepassing is, terwijl de verwachting was dat deze kenmerken 
hoofdzakelijk alleen voor het kantoorpersoneel van toepassing zouden zijn. HNW blijkt 
voor bouwplaatspersoneel, in tegenstelling tot de traditionele bouwsector zoals 
Bouwend Nederland stelt, binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep op het kenmerk "tijd- 
en plaatsonafhankelijk werken" na weldegelijk van toepassing te zijn. Dit kan 
grotendeels worden verklaard doordat de technieken vanuit de ICT steeds verder 
toenemen en daarbij resultaatsturing, job autonomy en vrije toegang tot en gebruik 
van kennis, ervaring en ideeën binnen de bouwsector mogelijk maken. 
 
Daarnaast is volgens Baane et al. (2010) een kenmerk van het HNW dat er gekeken 
wordt naar het resultaat van het werk en minder naar de gepresteerde uren. Dit heeft 
gevolgen voor de rol van de leidinggevende: traditionele sturing door controle past niet 
meer bij werknemers die meer tijd- en plaatsonafhankelijk gaan werken. Een meer 
coachende en begeleidende leiderschapstijl past beter bij de medewerkers die in 
teams werken en een grotere mate van job autonomy krijgen in hun werk. Het weinige 
onderzoek dat hierbij is gedaan kijkt alleen naar leiderschap in het algemeen binnen 
de bouwsector. Hier zijn de onderzoeken van Bass et al. (2003) en Ozorovskaja et al. 
(2007) een illustratie van, waaruit blijkt dat een combinatie van de transformationele 
en transactionele leiderschapstijlen meer effectieve uitkomsten kunnen produceren 
dan alleen een transformationele leiderschapstijl in de context van de bouwsector. 
Aanvullend op deze bestaande literatuur heeft dit onderzoek bijgedragen om de 
manier van aansturing/leidinggeven te verkennen binnen de bouwsector. Deze 
verkenning heeft tot de volgende nieuwe inzichten geleid voor het vergroten van de 
kennis over aansturing/leidinggeven bij niet-kennisintensieve organisaties. 
 Als eerste nieuwe inzicht bevestigen de resultaten van dit onderzoek het 
onderzoek van Baane et al. (2010) dat een meer coachende en begeleidende 
leiderschapstijl beter past bij de medewerkers die in teams werken en een grotere 
mate van job autonomy krijgen in hun werk. 
 Als tweede nieuwe inzicht blijkt in dit onderzoek ter verfijning op de 
onderzoeken van Bass et al. (2003) en Ozorovskaja et al. (2007), dat bij de 
administratieve medewerkers, bouwplaatsmedewerkers, technische medewerkers, 
vestigingsleiders en directeuren binnen Coen Hagedoorn Bouwgroep aansturing 
plaatsvindt door de combinatie van zowel hiërarchie als gedeeld in de groep. Hierbij 
komt de combinatie verticale en gedeelde leiderschapstijlen voor, waarbij de verticale 
leiderschapstijlen leider-lid roulatie, transformationeel leiderschapsgedrag en 
toezichthoudend carrière mentorschap worden herkend en de gedeelde 
leiderschapstijlen emotionele team ondersteuning en lid-lid roulatie worden herkend. 
Naast de combinatie van verticale en gedeelde leiderschapstijlen komt binnen Coen 
Hagedoorn Bouwgroep ook een ander type leiderschapstijl voor, namelijk een type 
leiderschap dat heel erg is gericht op mensen. 
 Volgens de verwachting van dit onderzoek blijken de resultaten enerzijds 
overeen te komen met de verwachting dat een combinatie van verticale en gedeelde 
leiderschapstijlen passen bij HNW in de organisatie. Anderzijds blijken de resultaten 
ook af te wijken van deze verwachting, doordat een ander type leiderschap dat heel 
erg is gericht op mensen past bij HNW in de organisatie. Dit zou verklaard kunnen 
worden doordat de algemeen directeur veel meer kijkt of een bepaalde functie of taken 
ook daadwerkelijk bij een persoon zelf passen. Uiteindelijk bepaald de algemeen 




Verder blijkt uit diverse onderzoeken van de afgelopen jaren dat niet zomaar kan 
worden aangenomen dat HNW bij kennisintensieve organisaties daadwerkelijk leidt tot 
de resultaatelementen "een hogere productiviteit", "minder kosten", "meer 
tevredenheid" en "duurzaamheid" van HNW (Bijl, 2009). Zo bleek uit onderzoek van 
Blok et al. (2012) dat de invoering van HNW in kennisintensieve organisaties geen 
effect had op diverse prestatiematen en dat de mate van kennisdeling tussen 
medewerkers was afgenomen na invoering van HNW. Met betrekking tot niet-
kennisintensieve organisaties kan hierom ook niet zomaar worden aangenomen dat 
HNW daadwerkelijk leidt tot de hierboven genoemde uitkomstmaten van HNW. 
Aanvullend op deze bestaande literatuur heeft dit onderzoek bijgedragen om 
inzichtelijk te maken welke uitkomstmaten van HNW binnen de bouwsector een rol 
spelen.  
 In tegenstelling tot de onderzoeken van Bijl (2009) en Blok et al. (2012) blijkt uit 
de resultaten van dit onderzoek als eerste nieuwe inzicht dat bij HNW binnen niet-
kennisintensieve organisaties de uitkomstmaten "een hogere productiviteit", "minder 
kosten", "meer tevredenheid" en "duurzaamheid" een rol spelen. Dit kan verklaard 
worden doordat niet alle kenmerken van HNW evenveel (of zelfs helemaal niet) van 
toepassing zijn op de respondenten. 
 Als tweede nieuwe inzicht blijkt ter aanvulling op het onderzoek van Bijl (2009), 
dat HNW bij Coen Hagedoorn Bouwgroep ook leidt tot de uitkomstmaten "reputatie", 
"work-life balans", "creativiteit", "innovatie", "efficiëntie", "effectiviteit", "flexibiliteit", 
"veiligheid", "vertrouwen", "aantrekkelijkheid" en "kennisdelen". 
 Volgens de verwachting van dit onderzoek blijken de resultaten overeen te 
komen met de verwachting dat de uitkomstmaten "een goede work-life balans", 
"tevredenheid", "kostenbesparing", "creativiteit", "innovatie", "efficiëntie", "effectiviteit", 
"kwaliteit", "veiligheid" en "productiviteit" bij HNW een rol spelen binnen de organisatie. 
Daarentegen blijken de resultaten ook af te wijken van deze verwachting, doordat de 
uitkomstmaten "duurzaamheid", "reputatie", "flexibiliteit", "vertrouwen", 
"aantrekkelijkheid" en "kennisdelen" van HNW ook van toepassing zijn bij niet-
kennisintensieve organisaties. Deze afwijking kan worden verklaard doordat de 
bouwsector steeds meer probeert in te spelen op de veranderende markt en daarbij de 
belangen van haar opdrachtgevers wil kunnen blijven behartigen. 
  
In tegenstelling tot de verwachtingen van dit onderzoek over HNW blijkt uit de 
resultaten van dit onderzoek dat het onderwerp "teamwerken" zich voordoet als nieuw 
kenmerk van HNW, omdat het onderwerp "teamwerken" relaties heeft met HNW. Bij 
Coen Hagedoorn Bouwgroep wordt met multifunctionele teams op het hoofdkantoor 
en bij verschillende vestigingen gewerkt. Opvallend is dat deze multifunctionele teams 
relaties hebben met HNW doordat binnen de teams niet onnodig wordt vergaderd, 
middels de BIM werkmethodiek op afstand wordt gewerkt met een 3D model, een 
computer van een teamlid op afstand kan worden bestuurd door een ander teamlid. 
Ook is het opvallend dat binnen de multifunctionele teams kennis met elkaar kan 
worden gedeeld. In relatie tot de perspectieven vanuit het hoofdkantoor en de 
vestigingen is het opvallend dat hoofdzakelijk vanuit het hoofdkantoor de eerste 
stappen van HNW tot stand zijn gebracht en dat deze door de vestigingen zijn 
overgenomen. 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Naar aanleiding van dit onderzoek zijn voor de praktijk een aantal aanbevelingen 
opgesteld. Allereerst wordt op basis van dit onderzoek voor niet-kennisintensieve 
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organisaties aanbevolen om voorafgaand aan de implementatie van HNW in niet-
kennisintensieve organisaties aan de volgende condities te voldoen. Als eerste 
conditie dient op basis van de vier kenmerken van HNW, volgens het onderzoek van 
Coun et al. (2015), te worden bepaald voor welke typen medewerkers HNW kan 
worden geïmplementeerd. Op basis hiervan kan worden vastgesteld voor wie HNW in 
de organisatie kan worden geïmplementeerd. Als tweede conditie dient, met behulp 
van het operationalisatieschema, te worden bepaald of het bij de geselecteerde typen 
medewerkers haalbaar is om de vier kenmerken van HNW te implementeren. Op 
basis hiervan kan worden vastgesteld wat voor kenmerken van HNW in de organisatie 
kunnen worden geïmplementeerd. Als derde conditie dient een strategie en beleid 
over HNW te worden gemaakt, zodat ingekaderd wordt hoe HNW vorm kan krijgen in 
de organisatie. Als vierde conditie is het bij de implementatie van HNW van belang om 
rekening te houden met andere kenmerken van het werk (Schaufeli & Bakker, 2004; 
Schaufeli & Taris, 2013; Kilduff & Brass, 2010). Daarbij is het ook van belang om te 
voldoen aan de aanvullende randvoorwaarden voor HNW (Baane et al., 2010; Bijl, 
2009; De Pous et al., 2010; Peters et al., 2011) om HNW succesvol te maken. Op 
basis van deze vier condities is voor niet-kennisintensieve organisaties snel inzichtelijk 
tot in hoeverre HNW in de organisatie geïmplementeerd kan worden. 
 Ten tweede wordt op basis van dit onderzoek voor organisaties aanbevolen om 
bij de invoering van HNW de huidige leiderschapstijl in de organisatie aan te passen 
naar een meer verticale en gedeelde leiderschapstijl, omdat naar aanleiding van het 
onderzoek van Baane et al. (2010) en dit onderzoek een meer coachende en 
begeleidende leiderschapstijl beter blijkt te passen bij de medewerkers die in teams 
werken en een grotere mate van job autonomy in hun werk krijgen. Daarbij blijkt ook 
vanuit de onderzoeken van Bass et al. (2003) en Ozorovskaja et al. (2007) dat een 
combinatie van leiderschapstijlen meer effectieve uitkomsten kunnen produceren. Op 
basis hiervan worden vanuit dit onderzoek als verticale leiderschapstijlen leider-lid 
roulatie, transformationeel leiderschapsgedrag en toezichthoudend carrière 
mentorschap aanbevolen voor organisaties en als gedeelde leiderschapstijlen 
emotionele team ondersteuning en lid-lid roulatie. 
 Ten derde wordt op basis van dit onderzoek voor organisaties aanbevolen om 
voorafgaand aan de implementatie van HNW in de organisatie helder in kaart te 
brengen, welke uitkomstmaten met HNW bereikt dienen te worden. Op basis hiervan 
is het voor de organisatie en het personeel duidelijk welke uitkomstmaten met HNW 
bereikt moeten worden. Hierbij is het voor organisaties van belang om niet zomaar 
aan te nemen dat HNW daadwerkelijk leidt tot de resultaatelementen "een hogere 
productiviteit", "minder kosten", "meer tevredenheid" en "duurzaamheid" van HNW 
(Bijl, 2009). Uit het onderzoek van Blok et al. (2012) bleek ook dat de invoering van 
HNW in kennisintensieve organisaties geen effect had op diverse prestatiematen en 
dat de mate van kennisdeling tussen medewerkers was afgenomen na invoering van 
HNW. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen. Ten eerste is de externe validiteit van 
deze studie beperkt tot afwezig, omdat kwalitatief onderzoek aan de hand van een 
casestudie binnen één organisatie niet toelaat dat er generaliserende uitspraken 
worden gedaan. Onderzoek bij meerdere organisaties zou de externe validiteit wellicht 
verder kunnen vergroten, hiervoor zou een vergelijkend vervolgonderzoek op basis 
van een meervoudige casestudie kunnen worden uitgevoerd.  
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 Ten tweede is in dit onderzoek alleen de bouw- en onderhoudsafdeling binnen 
de organisatie onderzocht. Hierdoor is niet binnen de organisatie als één geheel naar 
HNW gekeken en blijven generaliserende uitspraken en de betrouwbaarheid van deze 
studie beperkt. Hiervoor zou een vergelijkend vervolgonderzoek op basis van een 
holistische casestudie in combinatie met een meervoudige casestudie kunnen worden 
uitgevoerd. 
 Ten derde is dit onderzoek een explorerend/beschrijvend onderzoek, waarbij 
associaties tussen variabelen alleen verkennend en beschrijvend zijn weergegeven. 
Hierdoor kunnen aan dit onderzoek bijvoorbeeld geen causale verbanden worden 
verbonden. Vervolgonderzoek op basis van meer kwantitatief onderzoek zou de 
resultaten van dit onderzoek verder kunnen uitdiepen, door na te gaan in welke mate 
de verbanden; kenmerken van HNW, leidinggeven/aansturing bij HNW, uitkomstmaten 
bij HNW getoetst kunnen worden bij niet-kennisintensieve organisaties. 
 
Dit onderzoek heeft vier condities voor de implementatie van HNW opgeleverd. Deze 
condities zijn niet getoetst, waardoor deze condities voor niet-kennisintensieve 
organisaties een lage betrouwbaarheid hebben. Vervolgonderzoek op basis van 
kwantitatief onderzoek zou de condities voor de implementatie van HNW uit dit 
onderzoek kunnen toetsen, waardoor de betrouwbaarheid van de condities toeneemt. 
 Naar aanleiding van het onderzoek van Baane et al. (2010) en Coun et al. 
(2015) is in dit onderzoek gekeken naar de gedeelde en verticale leiderschapstijlen 
binnen een niet-kennisintensieve organisatie. Vervolgonderzoek zou meer inzicht 
kunnen geven welke vormen van aansturing/leidinggeven nog meer voorkomen bij 
HNW binnen organisaties. Daarbij zou toekomstig onderzoek ook uit kunnen wijzen 
welke effecten verticale en gedeelde leiderschapstijlen hebben op HNW binnen 
organisaties, waaruit kan blijken hoe effectief deze leiderschapstijlen zijn bij HNW. 
 Voor het bepalen of HNW succesvol is voor organisaties, heeft Bijl (2009) voor 
HNW in kennisintensieve organisaties de afzonderlijke resultaatelementen "meer 
opbrengst (productiviteit/winst)", "minder kosten", "tevredenheid", "reputatie" en 
"duurzaamheid" opgesteld. Uit dit onderzoek blijken bij niet-kennisintensieve 
organisaties meerdere uitkomstmaten mogelijk te zijn. Echter wordt binnen dit 
onderzoek niet door alle respondenten aan de vier kenmerken van HNW voldaan. 
Vervolgonderzoek binnen niet-kennisintensieve organisaties waaruit blijkt dat de vier 
kenmerken van HNW wel volledig zijn geïmplementeerd zou meer inzicht kunnen 
geven in welke uitkomstmaten nog meer voorkomen bij HNW binnen niet-
kennisintensieve organisaties. Hierbij zou toekomstig onderzoek eveneens uit kunnen 
wijzen hoe de aanvullende uitkomstmaten van HNW aan de kenmerken van HNW en 
de vormen van aansturing/leidinggeven bij HNW zijn gekoppeld binnen niet-
kennisintensieve organisaties. 
 Volgens het onderzoek van Coun et al. (2015) is HNW in te delen in de vier 
kenmerken "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", "sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 
ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties". Uit dit onderzoek blijkt dat teamwerken ook 
relaties heeft met HNW. Vervolgonderzoek zou hierbij kunnen uitwijzen tot in hoeverre 
teamwerken binnen organisaties een relatie heeft met HNW en welke effecten hierbij 
een rol spelen. Daarbij zou toekomstig onderzoek meer inzicht kunnen geven in de 
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Bijlage 1: Interviewschema 
 
1. Introductie  
Allereerst wil ik u alvast bedanken voor uw medewerking aan dit onderzoek. Het totale 
interview zal maximaal een uur in beslag nemen. Dit onderzoek, waar dit interview een 
onderdeel van is, gaat over de manier waarop Het Nieuwe Werken (HNW) in niet-
kennisintensieve organisaties (zoals de bouwsector) is ingevoerd. Hierbij wil ik 
onderzoek doen naar hoe de kenmerken van HNW bij welke type medewerker binnen 
de bouwsector zijn ingevoerd, hoe aansturing/leidinggeven bij HNW in de bouwsector 
plaatsvindt en wat hierbij de uitkomstmaten van HNW binnen de bouwsector zijn. Dit 
gesprek zal strikt vertrouwelijk zijn en de publicatie van dit verslag in mijn 
onderzoeksrapport zal anoniem zijn. Tot slot zou ik graag van u willen weten of u er 
bezwaar tegen heeft dat dit interview met een dictafoon wordt opgenomen, zodat ik 
het interview naderhand kan uitwerken. 
 
2. Open gesprek  
Voor wij beginnen met de inhoudelijke vragen wil ik graag iets meer weten over uw 
functie binnen de organisatie en uw bekendheid met HNW.  
- Hoe lang werkt u al binnen deze organisatie? 
- Wat is uw functie en hoe lang bent u al werkzaam in deze functie? 
 
Ik zal nu even kort uitleggen wat nu precies het doel is van dit interview en de thema's 
die hier onderzocht worden. Uit diverse onderzoeken is naar voren gekomen dat HNW 
zich minder goed zou lenen voor niet-kennisintensieve organisaties. Echter blijkt uit 
literatuurstudies dat niet-kennisintensieve organisaties, zoals de bouwsector, 
weldegelijk overeenkomsten hebben met HNW. Hierbij blijkt verder onderzoek op dit 
gebied wenselijk te zijn. Hierom ben ik na de literatuurstudie op dit gebied tot de 
volgende onderzoeksvraag gekomen: "Op welke manier is HNW binnen een niet-
kennisintensieve organisatie als de bouwsector ingevoerd en op welke manier wordt 
hierbij aangestuurd/leidinggegeven en wat zijn hierbij de uitkomstmaten?". 
 
De definitie die in mijn onderzoek gebruikt is voor HNW luidt: "HNW is een begrip dat 
staat voor een verzameling nieuwe werkstijlen en managementprincipes waarbij de 
medewerker centraal staat en binnen bepaalde grenzen de vrijheid krijgt om zelf te 
bepalen hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt en met wie hij werkt". 
- Wordt volgens u binnen CHB gesproken over HNW en is hierover een beleid 
binnen de organisatie? 
- Sinds wanneer en op welke manier is CHB volgens u met HNW bezig? In welke 
fase zit CHB van HNW: initiatieffase, implementatiefase of grotendeels al 
realisatiefase? 
- Op welke manier heeft u in uw functie met HNW te maken? 
  
3. Semi-gestructureerde deel van het interview  
In dit deel van het interview zijn een aantal vooraf vastgelegde vragen opgesteld die 
bij iedere geïnterviewde hetzelfde zijn. Van deze vragen mag afgeweken worden 





Kenmerken van HNW binnen de bouwsector 
Voor dit onderzoek is HNW onderverdeeld in vier belangrijke kenmerken. Deze 
kenmerken van HNW omvatten: "tijd- en plaatsonafhankelijk werken", "sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy", "vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën" en "flexibele arbeidsrelaties". Voor het bepalen welke 
kenmerken van HNW voorkomen bij welke typen medewerkers binnen de bouwsector, 
volgen hieronder een elftal vragen. 
 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken: 
- Op welke manier bent u gebonden aan een werkplek? Vooral vaste 
werkplekken of flexibele werkplekken? 
- Wat voor soorten werkplekken zijn voor uw werk beschikbaar? Hoe wordt u 
hierbij in uw werk ondersteund? 
- Waar houdt u voor uw werk meetings met uw klanten en collega's? 
- Over welke werkplekken beschikt u voor uw werk buiten kantoor? 
 
Sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy: 
- Hoe wordt u in uw werk beoordeeld? 
- Welke vrijheden en verantwoordelijkheden heeft u in uw werk? In welke mate 
krijgt u hierbij de ruimte en middelen om zelf te bepalen waar, wanneer en hoe 
u uw werk aanpakt?  
 
Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën: 
- Op welke manier komt u aan de informatie die u nodig heeft voor uw werk? 
Vooral op papier of ook digitaal? 
- Over welke ICT-hulpmiddelen beschikt u? 
- Kunt u indien nodig met collega’s en klanten op afstand werken? Van welke 
ICT-hulpmiddelen maakt u dan gebruik?  
 
Flexibele arbeidsrelaties: 
- Wat voor soort contract heeft u? Voor onbepaalde of bepaalde tijd en voor 
hoeveel uur in de week? 
- Op welke manier worden de geleverde prestaties in uw werk beloond? 
 
Aandachtspunten bij de implementatie van HNW in de bouwsector 
Als aandachtspunt dient met betrekking tot de implementatie van HNW in de 
bouwsector naast de kenmerken van HNW rekening te worden gehouden met andere 
kenmerken van het werk en aanvullende randvoorwaarden van HNW. Hierom volgen 
hieronder een zestal vragen over kenmerken van het werk en aanvullende 
randvoorwaarden van HNW. 
- Op welke manier heeft u in uw werk te maken met taakeisen, 
regelmogelijkheden, afwisseling, werkdruk en sociale contacten? 
- Welke resultaatafspraken zijn voor uw werk vastgelegd, zodat u kunt bepalen 
wat belangrijk is en wat niet? 
- Hoe is in het kader van wederzijds respect en vertrouwen de relatie tussen u en 
uw werkgever/werknemer? 
- Hoe houdt de directie zich aan de afgesproken regels? Welke voorbeeldrollen 
heeft de directie hierbij? 
- Op welke manier geeft u feedback aan collega's en krijgt u feedback van 
collega's? Hoe gaat u hiermee om? 
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- Hoe maakt u bij uw werk gebruik van werkprocessen, procedures, regels en 
gezagslijnen binnen uw organisatie? In welke mate onderschrijft u hierbij de 
visie en ambitie van uw organisatie? 
 
Uitkomstmaten gerelateerd aan HNW binnen de bouwsector  
Voor het bepalen of HNW succesvol is voor organisaties, zijn voor HNW in 
kennisintensieve organisaties de uitkomstmaten "meer opbrengst 
(productiviteit/winst)", "minder kosten", "tevredenheid", "reputatie" en "duurzaamheid" 
opgesteld. Daarnaast blijkt uit onderzoek dat bij niet-kennisintensieve organisaties als 
de bouwsector efficiëntie, effectiviteit, kwaliteit, veiligheid, productiviteit, een goede 
work-life balans, tevredenheid, kostenbesparing, creativiteit en innovatie ook 
belangrijke uitkomstmaten van HNW zijn. Hierbij is het mogelijk dat binnen de 
bouwsector nog meer uitkomstmaten aan HNW gerelateerd zijn. Voor het bepalen 
welke uitkomstmaten van HNW een rol spelen binnen de bouwsector en welke 
kenmerken van HNW aan welke uitkomstmaten gerelateerd zijn en welke rol 
aansturing/leidinggeven bij de uitkomstmaten van HNW speelt, volgen hieronder een 
drietal vragen. 
- Wat zijn volgens u in het algemeen belangrijke uitkomstmaten in de organisatie 
CHB? Welke uitkomstmaten in het algemeen spelen hierbij in uw werk een 
belangrijke rol? 
- Welke uitkomstmaten spelen volgens u specifiek voor HNW in de organisatie 
een belangrijke rol? Welke uitkomstmaten van HNW spelen hierbij in uw werk 
een belangrijke rol? Met welke kenmerken van HNW worden deze 
uitkomstmaten specifiek voor HNW volgens u bereikt? 
- Speelt volgens u bij de uitkomstmaten van HNW aansturing/leidinggeven een 
rol? Welke rol speelt aansturing/leidinggeven hierin? 
 
Vormen/manieren van aansturing/leidingeven bij HNW binnen de bouwsector 
In het kader van aansturing/leidinggeven wordt bij HNW vooral gekeken naar het 
resultaat van het werk en minder naar de gepresteerde uren. Hierbij past sturing in 
traditionele zin door controle niet meer bij werknemers die meer tijd- en 
plaatsonafhankelijk gaan werken, maar een meer coachende en begeleidende 
leiderschapsstijl sluit beter aan bij de medewerkers die in teams werken en die een 
veel grotere mate van job autonomy krijgen. Door de mogelijkheden om op afstand te 
werken is het werken in teamverband de laatste jaren ook veranderd: van werken in 
traditionele teams die fysiek bij elkaar zitten, naar het werken in "virtuele" teams, 
waarbij de leden van het team op andere locaties en tijdstippen kunnen werken. 
Aangezien hierbij de leidinggevenden van "virtuele" teams hun teamleden niet altijd 
direct kunnen controleren of contact met hen kunnen leggen, is zelfsturing van het 
team nodig, waarbij door de leidinggevende functies verspreid worden binnen het 
team en waarbij er een structuur wordt gecreëerd die zelfmanagement ondersteunt. 
Het is daarom relevant dat een team zichzelf kan aansturen en dat de verschillende 
teamleden zelf de verantwoordelijkheid kunnen nemen voor hun taken. Binnen de 
meer traditionele, bureaucratische organisatievormen is de leiderschapsrol vaak 
gekoppeld aan de positie van de leidinggevende binnen de hiërarchie. Dit type 
leiderschap staat bekend als verticaal leiderschap. Bij het werken in teams kan 
"gedeeld leiderschap" een belangrijkere rol spelen naast dit verticale leiderschap. In 
tegenstelling tot verticaal leiderschap is gedeeld leiderschap een manier van 
leidinggeven binnen een groep waarbij de verantwoordelijkheid voor 
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leiderschapsactiviteiten wordt gedeeld tussen leden van de groep en waarbij het gaat 
om horizontale of zijdelingse invloed tussen groepsleden. 
 Mogelijke stijlen bij verticaal leiderschap zijn: "transformationeel", 
"transactioneel", "leider-lid roulatie", "toezichthoudend carrière mentorschap". Verder 
zijn mogelijke stijlen bij gedeeld leiderschap: "cognitief team leren", "emotionele team 
ondersteuning" en "lid-lid roulatie". 
 Naast de hierboven genoemde verticale en gedeelde leiderschapstijlen kunnen 
andere type leiderschap binnen HNW ook mogelijk zijn, omdat het nog niet zo duidelijk 
is welk type leiderschap het beste past binnen HNW. Voor het bepalen welke vormen 
van aansturing/leidinggeven voorkomen in relatie met de kenmerken van HNW, volgen 
hieronder een viertal vragen. 
- Op welke manier wordt u in uw werk aangestuurd of stuurt u collega's aan?  
Richting hiërarchisch of meer gedeeld in de groep of juist een combinatie van 
beide? 
- Welke mogelijkheden biedt of belemmeringen heeft deze manier van 
aansturing/leidinggeven voor uw werktijden, werkplek, beoordeling, vrijheid en 
verantwoordelijkheid, ICT-hulpmiddelen, contract en beloningen? 
- Welke gevolgen heeft deze manier van aansturing/leidinggeven voor uw werk? 
- Wat is volgens u kenmerkend voor de leiderschapstijl(en) in uw werk? Vooral 
individueel, persoonlijk, zakelijk, controlerend, coachend, ondersteunend, 
faciliterend of in groepsverband? 
 
4. Afsluiting 
Als afsluitende vraag van het interview zou ik van u graag nog het volgende willen 
weten: 
- Bent u van mening dat HNW ingevoerd kan worden in de bouwsector? Waaruit 
blijkt dit volgens u? 
 
Dit was het laatste deel van het interview. Ik dank u hartelijk voor het gesprek en de 
bijdrage die u heeft geleverd aan mijn onderzoek. Ik wil de uitwerking binnen vier 




Bijlage 2: Voorbeeld diepte-interview 
 
Interview administratief medewerker Huizen Coen Hagedoorn 
Bouwgroep 
 
1. Open gesprek  
- Vraag: Hoe lang werkt u al binnen deze organisatie? 
- Antwoord: 2,5 jaar. 
- Vraag: Wat is uw functie en hoe lang bent u al werkzaam in deze functie? 
- Antwoord: Administratief medewerker en ik doe deze functie nu 2,5 jaar. 
- Vraag: Wordt volgens u binnen CHB gesproken over HNW? 
- Antwoord: Ik denk in delen, want je bent wel vrij in hoe je je eigen werk 
inricht. Alleen je hebt een vaste plek en vaste tijden op de administratie.  
- Vraag: Op welke manier heeft u in uw functie met HNW te maken? 
- Antwoord: Er is op de administratie wel een kader van dingen die je moet 
doen, maar er wordt niet vast gezegd van je moet nu dat doen en je 
moet daarna dat doen. De manier waarop is gewoon vrij. 
  
2. Semi-gestructureerde deel van het interview  
Kenmerken van HNW binnen de bouwsector 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken: 
- Vraag: Op welke manier bent u gebonden aan een werkplek? Vooral vaste 
werkplekken of flexibele werkplekken? 
- Antwoord: Vooral een vaste werkplek. Maar soms moet ik wel naar 
andere vestigingen van Coen Hagedoorn en als het druk is kan ik ook 
thuis werken. Op een andere vestiging gebruik ik dan een computer van 
een vestiging, waar ik kan inloggen met mijn eigen account. En thuis kan 
ik inloggen op de terminal. Dan kan ik op het netwerk van Coen 
Hagedoorn. 
- Vraag: Wat voor soorten werkplekken zijn voor uw werk beschikbaar? Hoe 
wordt u hierbij in uw werk ondersteund? 
- Antwoord: Ik heb een vaste werkplek met werkstation op het 
hoofdkantoor, een flexibele werkplek op een vestiging van Coen 
Hagedoorn, die volgens Arbo technische eisen zijn ingesteld. Daarnaast 
heb ik thuis dan een werkstation op mijn eigen computer waar ik op het 
netwerk van Coen Hagedoorn kan inloggen. 
- Vraag: Waar houdt u voor uw werk meetings met uw klanten en collega's? 
- Antwoord: Net wat goed uitkomt. Meestal centraal op het hoofdkantoor 
en als het merendeel op een andere vestiging zit dan rij ik naar een 
andere vestiging van Coen Hagedoorn toe.  
- Vraag: Over welke werkplekken beschikt u voor uw werk buiten kantoor? 
o Antwoord: Ik beschik thuis over een werkstation, maar hier werk ik 's 
avonds of in de kerstvakantie alleen als het heel druk is. Dus als het 
moet van de teamleider. 
- Vraag: Hoe werkt u binnen uw team (op de bouwplaats) op andere tijden dan 
uw collega’s? Of hoe zou het volgens u mogelijk kunnen worden gemaakt om 




- Antwoord: Ik werk soms thuis op andere tijden dan mijn collega's, maar 
alleen als het van de teamleider moet. Ik zou mij voor kunnen stellen dat 
mensen thuis kunnen werken en dat ze dan gewoon 8 uur per dag 
moeten maken en zelf indelen wanneer ze die 8 uur indelen of dat ze 40 
uur in de week moeten maken en die 40 uur in de week zelf indelen. Het 
zou ook gewoon op kantoor kunnen zijn, maar dat er dan meer mensen 
zouden zijn die een sleutel van het pand hebben. 
Er is een projectverantwoordelijke en die moet zelf aangeven wat er 
gefactureerd kan worden, zodat ik dat project kan factureren naar de 
opdrachtgever. 
 
Sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy: 
- Vraag: Hoe wordt u in uw werk beoordeeld? 
- Antwoord: Door het jaarlijkse functioneringsgesprek waar je eigenlijk te 
horen krijgt hoe het gaat. Dit gesprek voer ik met de teamleider. 
- Vraag: Welke vrijheden en verantwoordelijkheden heeft u in uw werk? In welke 
mate krijgt u hierbij de ruimte en middelen om zelf te bepalen waar, wanneer en 
hoe u uw werk aanpakt? Waar loopt u hierbij tegen aan of wat werkt 
belemmerend? 
- Antwoord: Je hebt de vrijheid om te plannen en het op te lossen op de 
manier hoe jij het het beste vindt. Als er achteraf een controle is dan wel 
door de teamleider dan wel door de accountant en het blijkt dat het niet 
naar behoren voldoet of tijdens een afsluitrun dat een vestigingsleider 
erachter komt dan krijg je wel een tik op jouw vingers en dan hoor je het 
gewoon aan te passen naar hoe het behoort te zijn. Waar is eigenlijk 
vast, want in principe heb je gewoon een vast werkstation, wanneer 
tussen 8:00 en 17:00 en hoe heb je wel enigszins vrijheid. Administratief 
gezien is het het makkelijkste als je bij elkaar zit. 
 
Vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën: 
- Vraag: Op welke manier komt u aan de informatie die u nodig heeft voor uw 
werk? Vooral op papier of ook digitaal? 
- Antwoord: Als je het hebt over de mate waarin wij verkoopfacturen 
maken en zaken journaliseren dat is heel veel nog op papier in. Met 
name op de grote projecten vullen bijvoorbeeld timmermannen de 
urenlijst nog op papier in. Maar de timmerlieden in het onderhoud vullen 
de urenlijsten steeds meer met de smartphone in via een app. Maar 
materialenlijsten worden veelal nog wel op papier ingevuld. 
- Vraag: Over welke ICT-hulpmiddelen beschikt u? 
- Antwoord: Ik beschik over een vaste computer en telefoon op kantoor. 
Verder heb ik thuis een werkstation, maar daar staat mijn eigen 
computer die ik gebruik als het noodzakelijk is om thuis te werken. 
- Vraag: Kunt u indien nodig met collega’s en klanten op afstand werken? Van 
welke ICT-hulpmiddelen maakt u dan gebruik? Waar loopt u hierbij tegen aan of 
wat werkt belemmerend? 
- Antwoord: Ja, binnen dit bedrijf werken wij met Skype voor business en 
daarmee zou je conference calls kunnen doen. Die worden regelmatig 
ook gedaan met uitvoerders op diverse locaties. Met klanten heb ik het 
nog nooit meegemaakt, maar dat komt omdat je als administrateur 
weinig met klanten te maken hebt binnen dit bedrijf. Ik zie bij mensen om 
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- Vraag: Wat voor soort contract heeft u? Voor onbepaalde of bepaalde tijd en 
voor hoeveel uur in de week? 
- Antwoord: Ik heb een contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de 
week. 
- Vraag: Op welke manier worden de geleverde prestaties in uw werk beloond? 
- Antwoord: Ik heb alleen één contract voor onbepaalde tijd met één vast 
salaris. Ik heb geen bonuscontract. 
 
Aandachtspunten bij de implementatie van HNW in de bouwsector 
- Vraag: Op welke manier heeft u in uw werk te maken met taakeisen, 
regelmogelijkheden, afwisseling, werkdruk en sociale contacten? 
- Antwoord: Taakeisen zijn vast, je hebt een lijst met taakeisen en die 
moet je uitvoeren. Je kunt zelf dingen regelen als je vindt dat je te weinig 
of te veel hebt, of dat het niet bij jouw eigen kwaliteiten aansluit dan zou 
je dat altijd kunnen aangeven. Dit is dan echt in overleg, je zit namelijk 
met 14 man op de administratie, dus er kan wel eens wat schuiven en je 
hebt altijd het vervelende werk, wat niemand wil doen zal toch iemand 
moeten doen. De afwisseling in het werk kan je zelf maken, zoals 
wanneer je urenlijsten, voorraad en verkoopfacturen doet. Hoe meer 
afwisseling, hoe meer ten nadele het gaat van de effectiviteit en de 
productiviteit. De werkdruk is heel erg wisselend en verschillend. Ik zie 
met name dat het in pieken en dalen gaat. Ik heb voldoende sociale 
contacten met de uitvoerders en mensen op de afdeling. 
- Vraag: Welke resultaatafspraken zijn voor uw werk vastgelegd, zodat u kunt 
bepalen wat belangrijk is en wat niet? 
- Antwoord: Dat je wekelijks een omzetgrafiek verstrekt en maandelijks 
een afgesloten werkenlijst. Dit zijn de standaard momenten voor 
rapportages en voor die rapportages moet je gewoon heel veel werk 
hebben gedaan. Verder moet je het werk bijhouden en niet gaan 
ophopen. 
- Vraag: Hoe is in het kader van wederzijds respect en vertrouwen de relatie 
tussen u en uw werkgever? 
- Antwoord: Dit zit prima, hierom blijf ik hier ook werken. Er is voldoende 
respect en vertrouwen tussen mij en de werkgever. Ik vind het heel 
belangrijk het respect en het plezier in mijn werk. 
- Vraag: Hoe houdt de directie zich aan de afgesproken regels? Welke 
voorbeeldrollen heeft de directie hierbij? 
- Antwoord: De directie houdt zich gewoon aan de wettelijke regels en 
betalen bijvoorbeeld altijd op tijd, er is een open deur beleid in de 
organisatie en het werk wordt op een eerlijke manier beoordeeld. 
- Vraag: Op welke manier geeft u feedback aan collega's en krijgt u feedback van 
collega's? Hoe gaat u hiermee om? 
- Antwoord: Feedback geven was soms wel een struikelblok, de ene 
uitvoerder pakte de feedback heel makkelijk op en de andere vond het 
niet zijn ding en moet je het wat intensiever begeleiden. Tussen de 
administratieve medewerkers is de feedback ondersteunend en op het 
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moment van een nieuwe taakverdeling, hoe gaat het nu en wat wil je. Dit 
is het beeld en hier willen wij naar toe. 
- Vraag: Hoe maakt u bij uw werk gebruik van werkprocessen, procedures, 
regels en gezagslijnen binnen uw organisatie? In welke mate onderschrijft u 
hierbij de visie en ambitie van uw organisatie? 
- Antwoord: Er zijn standaard procedures als je een factuur maakt en dan 
moet je bepaalde stappen volgen. Het is meer dat het uitgelegd wordt 
welke stappen je moet volgen en het is niet zozeer van je moet het op 
deze manier doen. Coen Hagedoorn is wel echt een bedrijf die zegt van 
hier heb je het werk en dit moet het resultaat zijn. Je zou het zo kunnen 
doen en hoe je het doet, succes er maar mee. Naar mijn mening hou ik 
mij dus aan de visie en ambitie van de organisatie. 
 
Uitkomstmaten gerelateerd aan HNW binnen de bouwsector  
- Vraag: Wat betekenen de genoemde uitkomstmaten voor u persoonlijk? 
- Antwoord: Het bedrijf streeft altijd naar continuïteit omdat het een familie 
bedrijf is.  
- Vraag: Wat zijn volgens u in het algemeen belangrijke uitkomstmaten in de 
organisatie CHB? Welke uitkomstmaten in het algemeen spelen hierbij in uw 
werk een belangrijke rol? 
- Antwoord: De belangrijke uitkomstmaten zijn continuïteit, Coen 
Hagedoorn wil klanten binden en wil met de klanten meerjarige 
contracten aangaan. Maar ook vaste contracten naar het personeel toe. 
In mijn werk moet het werk goed zijn en datgene wat er op papier staat 
dat het klopt. Dus een hoge kwaliteit. 
- Vraag: Welke uitkomstmaten spelen volgens u specifiek voor HNW in de 
organisatie een belangrijke rol? Welke uitkomstmaten van HNW spelen hierbij 
in uw werk een belangrijke rol? Met welke kenmerken van HNW worden deze 
uitkomstmaten specifiek voor HNW volgens u bereikt? 
- Antwoord: Alle uitkomstmaten bij elkaar. Neem bijvoorbeeld 
duurzaamheid dit bedrijf heeft een wagenpark met duurzame auto's 
zoals elektrische auto's met oplaadpunten op de vestigingen, maar ook 
zuinige bedrijfsbussen voor de timmermannen en zuinige auto's voor de 
uitvoerders. Voor mijn eigen functie zou wat meer flexibiliteit en minder 
tijd- en plaatsgebonden werken. Maar momenteel is het niet storend, ik 
ondervind hier geen belemmeringen van. Met tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken worden de uitkomstmaten specifiek voor HNW volgens mij 
bereikt. 
- Vraag: Speelt volgens u bij de uitkomstmaten van HNW 
aansturing/leidinggeven een rol? Welke rol speelt aansturing/leidinggeven 
hierin? 
- Antwoord: Ja, ze zullen alleen iets vrijer en flexibeler moeten worden en 
ons nog iets meer los moeten laten. 
 
Vormen/manieren van aansturing/leidingeven bij HNW binnen de bouwsector 
- Vraag: Op welke manier wordt u in uw werk aangestuurd of stuurt u collega's 
aan? Kunt u hier voorbeelden van noemen? Richting hiërarchisch of meer 
gedeeld in de groep of juist een combinatie van beide? 
- Antwoord: Ik word aangestuurd door de vestigingsleider als dingen niet 
goed gaan en daarbinnen zijn andere mensen die andere elementen 
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doen zoals een administratieve medewerker die de betalingen doet en 
als diegene een probleem ziet om de betalingen te doen, dan zal 
diegene jou erop aansturen. Dus het verschilt per functie, soms zitten de 
mensen ook elkaar aan te sturen.  
- Vraag: Welke mogelijkheden biedt of belemmeringen heeft deze manier van 
aansturing/leidinggeven voor uw werktijden, werkplek, beoordeling, vrijheid en 
verantwoordelijkheid, ICT-hulpmiddelen, contract en beloningen?  
- Antwoord: Werktijden gewoon van 8:00 tot 17:00 en mijn werkplek is wel 
veelal vast op het hoofdkantoor, maar dit heeft voor mij geen verdere 
belemmeringen of mogelijkheden. Beoordelingen: de teamleider ziet 
alles wat er gebeurt en daardoor kan hij ook een bepaalde controle 
houden. De teamleider heeft een kantoor dat uitkijkt over de afdeling. 
Voor de vrijheid en verantwoordelijkheid kan er met een scheef oog 
meegekeken worden naar wat je doet en dat is ook logisch als je relatief 
toch belangrijk werk doet voor de organisatie. Voor ICT-hulpmiddelen 
heb ik voldoende mogelijkheden als ik iets nodig heb dan vraag ik het 
aan bij mijn leidinggevende en die zal dan akkoord erop geven. Qua 
contract ondervind ik geen belemmeringen en beloningen krijg ik niet. 
- Vraag: Welke verantwoordelijkheden worden in het team gedeeld? 
- Antwoord: Bijvoorbeeld dat ik samen met mijn collega op de 
administratie de verantwoordelijkheden deelde voor wanneer de 
afgesloten werken lijsten klaar waren. Ik zorgde dat mijn deel op tijd 
klaar was en mijn collega dat zijn deel op tijd klaar was en dan kon het 
pas worden afgesloten. Dit was een gedeelde verantwoordelijkheid. 
- Vraag: Welke gevolgen heeft deze manier van aansturing/leidinggeven voor uw 
werk? 
- Antwoord: Ik zie er geen van gevolgen in, ik heb altijd zo gewerkt. Er is 
iemand die zegt wat je moet doen en de laat je enigszins vrij in de 
manier waarop je het doet en daar presteer ik denk ik het beste bij. 
- Vraag: Wat is volgens u kenmerkend voor de leiderschapstijl(en) in uw werk? 
Vooral individueel, persoonlijk, zakelijk, controlerend, coachend, 
ondersteunend, faciliterend of in groepsverband? 
- Antwoord: Een combinatie van ondersteunend, controlerend en in 
groepsverband, want je wordt gewoon ondersteund op het moment dat 
je gewoon dagelijks met je werk bezig bent. In bepaalde periodes is het 
controlerend, want dan zal die jouw werk controleren en in hele grote 
periodes van het werk ben je gewoon met zijn allen hetzelfde doel aan 
het benaderen. Dus je bent ook in een groep bezig ook al heb je 
allemaal je eigen stukje van het grote deel. 
- Vraag: Welke mogelijke leiderschapstijl(en) herkent u in uw werk? 
- Antwoord: Een leiderschap waarbij iemand uitzet hoe het moet en dat 
die dan alleen maar controleert op het resultaat. Hierbij sluit met name 
leider-lid roulatie het meeste aan bij wat ik bedoel. 
  
3. Afsluiting 
- Vraag: Is er volgens u vanuit CHB voldoende vertrouwen in HNW? Waarom 
denkt u dat? 
- Antwoord: Ik weet toevallig dat er wel heel veel veranderingen aan zitten 
te komen, maar ik denk dat vooral heel veel mensen nu blij zijn op de 
manier zoals ze nu werken. Als het van bovenaf wordt opgepakt, dan zal 
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het zijn weg vinden in de organisatie, maar ik heb ook wel heel vaak het 
vermoeden dat mensen wel blij zijn met hoe het nu gaat. Het zal naar 
mijn mening hierdoor in beperkte mate worden ingevoerd. 
- Vraag: Bent u van mening dat HNW ingevoerd kan worden in de bouwsector? 
Waaruit blijkt dit volgens u? 
- Antwoord: Naar mijn mening zou HNW wel ingevoerd kunnen worden, 
maar op de bouwplaats bij grote projecten zal het moeilijk worden. Maar 
ook voor onderhoud waarbij je in het servicewerk gewoon vaste 
afspraken hebt. De afspraken staan vast en de plek waar je werkt is altijd 
vast alleen de manier waarop jij het oplost dat is eigenlijk nu al vrij, dus 
deels wel. En voor kantoorpersoneel zie ik wel aankomen dat HNW bij 
bouwbedrijven ingevoerd gaat worden. Het lijkt mij gewoon fantastisch 
als een kantoor open is van 6:00 tot 18:00 en zoek het maar uit. Je moet 
8 uur maken en dit moet je doen en dat lijkt mij echt super. Maar of het 






Bijlage 3: Operationalisatieschema  




Tijd- en plaatsonafhankelijk werken omvat manieren van werken, waarbij 
medewerkers op afstand van een centrale werklocatie hun werkzaamheden 
kunnen verrichten. Maar ook het aanpassen van de werkomgeving binnen 
organisaties, zodat medewerkers "los staan" van een fysieke werkplek. Deze 
flexibelere manieren van werken staan in verband met de nieuwe ICT 
technologieën, waarbij werknemers zelf kunnen bepalen wanneer ze werken.
Bijl, 2009; Peters et al., 2011; 
Coun et al., 2015
Sturen van medewerkers 
op resultaat en job 
autonomy
Sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy omvat meer vrijheid en 
verantwoordelijkheid bij de medewerkers in HNW. Die verantwoordelijkheden 
blijken uit de concrete afspraken die worden gemaakt over de te behalen 
resultaten: organisaties gaan daarmee sturen op resultaat. De toegenomen 
keuzevrijheid wordt theoretisch gezien als een grote mate van professionele 
autonomie. Door job autonomy kunnen medewerkers steeds meer zelf bepalen 
waar en wanneer zij willen werken, waarbij zij ondersteund worden door nieuwe 
informatie- en communicatietechnologie. In relatie tot het sturen van 
medewerkers op restutaat en job autonomy speelt het geven en krijgen van 
feedback op werkzaamheden binnen HNW een belangrijke rol.
Ten Brummelhuis et al., 2012; 
Baane, 2011; Bijl, 2009
Vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën
Vrije toegang tot gebruik van kennis, ervaringen en ideeën omvat het optimaal 
gebruik kunnen maken van de toegenomen flexibiliteit en autonomie. Hierbij 
moeten medewerkers vrij kunnen beschikken over kennis en informatie, zonder 
hiërarchische beperkingen. Kennis en informatie verspreiden zich tegenwoordig 
razendsnel, hierdoor is dit niet alleen meer voorbehouden aan een selecte groep 
van managers. Daarbij spelen nieuwe mogelijkheden van ICT een belangrijke 
faciliterende rol, zoals hardware en software die zowel op de werkplek als op 
andere plaatsen kan worden gebruikt. Informatie moet frequent en gemakkelijk 
worden gedeeld en verspreid, zowel horizontaal als verticaal binnen organisaties.
Baane, 2011; De Spiegelaere et 
al., 2013b
Flexibele arbeidsrelaties
HNW vraagt om meer variatie in arbeidsrelaties, waarbij het concreet gaat
om meer deeltijdcontracten en beloningen die worden bepaald door de geleverde 
prestaties van de werknemer en de organisatie. Dit sluit aan bij de tendens van 
toenemende flexibilisering van de arbeidsmarkt in Nederland. Overigens zijn er 
wel vraagtekens te plaatsen bij het HNW-kenmerk van de flexibele 
arbeidsrelaties. Behoren (meer) flexibele arbeidsrelaties wel daadwerkelijk tot de 
kenmerken van HNW? In andere publicaties wordt vooral de flexibiliteit in de 
manier van werken en de daarmee samenhangende autonomie benadrukt, maar 
ook de grotere verantwoordelijkheid voor eindresultaten.
De Spiegelaere et al., 2013b; 
Muffels et al., 2012; Kelliher et 
al., 2009; Ten Brummelhuis
et al., 2012; Peters et al., 2014
Andere kenmerken van het 
werk
Naast de kenmerken van HNW spelen bij het werk ook andere kenmerken een rol. 
Dit zijn de kenmerken "taakeisen", "regelmogelijkheden", "afwisseling", 
"werkdruk"  en "sociale contacten". Het HNW komt - direct of indirect - tot 
uitdrukking in de taakeisen, regelmogelijkheden en energiebronnen die met het 
werk verbonden zijn en in de aard en intensiteit van de sociale contacten die het 
werk met zich meebrengt. Zo vergroot de mogelijkheid om thuis te werken in 
principe de regelmogelijkheden en de autonomie van een werknemer. Dit aspect 
van HNW kan echter tegelijkertijd leiden tot meer werkdruk, namelijk wanneer de 
woon- en leefsituatie van een werknemer het moeilijk maakt zich thuis te 
concentreren, of wanneer collega’s elkaar 24/7 gaan benaderen met vragen over 
het werk. Met deze kenmerken dienen bij de implementatie van HNW in de 
bouwsector rekening te worden gehouden.
Schaufeli et al., 2004; Schaufeli 
et al., 2013; Kilduff en Brass, 




Aanvullende randvoorwaarden zijn "resultaatafspraken", "wederzijds 
vertrouwen", "coachend en faciliterend leiderschap", "constructieve feedback" en 
"zelfdiscipline bij medewerkers". Voor het sturen op resultaten dienen 
resultaatafspraken gemaakt te worden, waarin de doelen en deadlines worden 
omschreven. Met resultaatafspraken dienen zelfsturing en eigen 
verantwoordelijkheid van de medewerkers de managementcontrole te 
vervangen. Hierbij moet wederzijds vertrouwen zijn tussen medewerkers en 
leidinggevenden. Dit betekent enerzijds vertrouwen van de leidinggevenden in de 
capaciteiten, inzet van de medewerkers en in hun verantwoordelijkheidsbesef en 
anderzijds het vertrouwen van de medewerkers in eerlijke beoordelingen van 
werkresultaten, in de integriteit en in de competentie van hun leidinggevenden. 
Van de leidinggevende wordt volgens de aanhangers van HNW meer coachend, 
faciliterend en dienend aansturen gevraagd. Hierbij dienen leidinggevenden de 
medewerkers op een concrete en constructieve manier feedback te geven en de 
medewerkers om hun mening te vragen over de samenwerking. De drie 
laatstgenoemde aanvullende randvoorwaarden staan in verband met de 
organisatiecultuur en de organisatiecultuur staat weer in relatie met de 
aanvullende randvoorwaarde "zelfdiscipline bij medewerkers". Met deze 
aanvullende randvoorwaarden dienen bij de implementatie van HNW in de 
bouwsector rekening te worden gehouden.
Van Breukelen et al., 2014; 
Tzafrir et al., 2004; Bijl, 2009
Kenmerken van HNW 
binnen de bouwsector
Aandachtspunten bij 
de implementatie van 
HNW in de 
bouwsector
Deelvraag 1: Welke 
kenmerken van HNW komen 
bij de verschillende type 




 Tabel 5: Beschrijving en operationalisatie van thema's   
Meer opbrengst 
Het resultaatelement "meer opbrengst" kan worden gemeten door de winst per 
werknemer te meten. Voor georiënteerde commerciële instellingen is dit 
objectieve instrument nuttig. Echter geldt dit niet voor de niet-commerciële 
dienstverlening zonder winstoogmerk. Iedere organisatie zal daarvoor zijn eigen 
maatstaf en meetinstrument moeten bepalen, alleen verliest het 
resultaatelement daarmee zijn "hardheid".
Lowell 2007; Bijl, 2009
Minder kosten
Het resultaatelement "kostenbesparing" is voor iedere soort organisatie objectief 
en "hard" te maken. Er kan door thuiswerken en ICT-voorzieningen bezuinigd 




Het resultaatelement "tevredenheid" ontstaat bij medewerkers die meer ruimte 
en vrijheid krijgen om hun werk in te richten. Hierbij hebben meer tevreden 
medewerkers meer aandacht voor hun klanten en zijn klanten ook meer 
tevreden. Bijl (2009) verwacht dat dit tot een hogere productiviteit leidt, 
waardoor ziekteverzuim, ongewenst verloop, kosten van tijdelijk personeel, 




Meer tevreden medewerkers, klanten en partners verhogen ook het 
resultaatelement "reputatie" van de organisatie. De betere reputatie is niet alleen 




Het resultaatelement "duurzaamheid" is bij HNW enerzijds een besparing op de 
energiekosten van het kantoor en anderzijds een besparing op reizen in zowel 
"woon-werk" als in "werk-werk" verkeer. Ook leidt het tot verdere vergroening bij 
managers en medewerkers, zoals bijvoorbeeld reductie van het energieverbruik 
van apparaten en groene regels voor mobiliteit.
Bijl, 2009
Work-life balans
Work-life balans behelst het evenwicht tussen het werk en privé leven van 
mensen, waarbij door HNW de scheiding tussen werk en privé steeds verder 
vervaagd omdat men zelf kan bepalen waar en wanneer men werkt als het werk 
maar op tijd is en van goede kwaliteit is. 
Bijl, 2009;  Lingard, Brown, 
Bradley, Bailey, & Townsend, 
2007
Creativiteit
Creativiteit bij HNW omvat nieuwe dingen bedenken of nieuwe combinaties van 
bestaande dingen, zoals bijvoorbeeld nieuwe producten, diensten, 
marketingstrategieën of verbeteringen in de logistieke processen.
Bijl, 2009; Tabassi et al., 2014
Innovatie
Bij innovatie gaat het om voortdurend innovatieve maatwerkproducten of -
diensten ontwikkelen, leveren of verzorgen. Innovatie is van belang voor de 
productiviteit, kosteneffectiviteit en de duurzame ontwikkeling van organisaties. 
Naar aanleiding van de snelle globalisering, technologische vooruitgang en de 
opkomende de samenwerking tussen de publieke en private sector is het belang 
van innovatie sterk toegenomen.
Bijl, 2009; Chan et al., 2014
Overige uitkomstmaten 
van HNW
In het kader van uitkomstmaten gerelateerd aan HNW bij niet-kennisintensieve 
organisaties zoals de bouw zijn efficiëntie, effectiviteit, kwaliteit, veiligheid en 
productiviteit belangrijke uitkomstmaten voor de bouwsector. Daarbij zijn in het 
kader van HNW tevredenheid en kostenbesparing ook belangrijke uitkomstmaten 
voor de bouwsector. Verder is het mogelijk dat bij de bouwsector nog meer 
uitkomstmaten aan HNW gerelateerd zijn.
Hsu & Lio, 2016; Jitwasinkul, 
Hadikusumo, & Memon, 2016; 
Issa & Suermann, 2009; 
Lingard, Brown, Bradley, 
Bailey, & Townsend, 2007; 
Chan et al., 2014
Vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven
In het kader van aansturing/leidinggeven wordt bij HNW vooral gekeken naar het 
resultaat van het werk en minder naar de gepresteerde uren. Hierbij past sturing 
in traditionele zin door controle niet meer bij werknemers die meer tijd- en 
plaatsonafhankelijk gaan werken, maar een meer coachende en begeleidende 
leiderschapsstijl sluit beter aan bij de medewerkers die in teams werken en die 
een veel grotere mate van job autonomy krijgen. Door de mogelijkheden om op 
afstand te werken is het werken in teamverband de laatste jaren ook veranderd: 
van werken in traditionele teams die fysiek bij elkaar zitten, naar het werken in 
"virtuele" teams, waarbij de leden van het team op andere locaties en tijdstippen 
kunnen werken. Aangezien hierbij de leidinggevenden van "virtuele" teams hun 
teamleden niet altijd direct kunnen controleren of contact met hen kunnen 
leggen, is zelfsturing van het team nodig, waarbij door de leidinggevende functies 
verspreid worden binnen het team en waarbij er een structuur wordt gecreëerd 
die zelfmanagement ondersteunt. Het is daarom relevant dat een team zichzelf 
kan aansturen en dat de verschillende teamleden zelf de verantwoordelijkheid 
kunnen nemen voor hun taken. Binnen de meer traditionele, bureaucratische 
organisatievormen is de leiderschapsrol vaak gekoppeld aan de positie van de 
leidinggevende binnen de hiërarchie. Dit type leiderschap staat bekend als 
verticaal leiderschap. Bij het werken in teams kan "gedeeld leiderschap" een 
belangrijkere rol spelen naast dit verticale leiderschap. In tegenstelling tot 
verticaal leiderschap is gedeeld leiderschap een manier van leidinggeven binnen 
een groep waarbij de verantwoordelijkheid voor leiderschapsactiviteiten wordt 
gedeeld tussen leden van de groep en waarbij het gaat om horizontale of 
zijdelingse invloed tussen groepsleden.
Baane et al., 2010; Coun et al., 
2015; Bell & Kozlowski, 2002; 
Hoch et al., 2014; Diefenbach 
& Sillince, 2011; Erkutlu, 2012; 
Pearce et al., 2002
Verticale leiderschapstijlen
Verticaal leiderschap is formeel aanwijzend leiderschap. Mogelijke stijlen bij 
verticaal leiderschap zijn: "transformationeel", "transactioneel", "leider-lid 
roulatie" en "toezichthoudend carrière mentorschap". Hierbij is transactioneel 
leiderschapsgedrag gericht op het beïnvloeden van medewerkers door het leveren 
van beloningen van welke aard dan ook, afhankelijk van de prestaties van de 
medewerkers. Daarnaast richt transformationeel leiderschapsgedrag zich op het 
vermogen van de leiders om de medewerkers uit te dagen, te motiveren en te 
inspireren zodat zij bereid zijn om de organisatie te helpen bij het bereiken van de 
doelen. Verder richt leider-lid roulatie zich op de aard en de kwaliteit van de 
interpersoonlijke relatie tussen de teamleider en elk lid aan de hand van face-to-
face contact, e-mail en video-conferenties. Als laatste is toezichthoudend 
carrière mentorschap gerelateerd aan carrière resultaten zoals salaris, promotie 
tarief en baan tevredenheid en ook aan objectieve en subjectieve prestaties. 
Ensley, Hmieleski, & Pearce, 
2006; Morgeson, DeRue, & 
Karam, 2010; Yukl, 2010; 
Pearce, 2004; Gerstner & Day, 
1997; Avolio, Walumbwa, & 
Weber, 2009; Blomme et al., 
2015; Allen, Eby, Poteet, Lentz, 
& Lima, 2004; Chao, Walz, & 
Gardner, 1992; Scandura & 
Ragins, 1993; Whitely, 
Dougherty, & Dreher, 1991
Gedeelde leiderschapstijlen
Gedeeld leiderschap is een wederzijds beïnvloedend proces van gezamenlijke 
besluitvorming en gedeelde verantwoordelijkheid waarbij teamleden elkaar leiden 
naar de doelen. Mogelijke stijlen bij gedeeld leiderschap zijn: "cognitief team 
leren", "emotionele team ondersteuning" en "lid-lid roulatie". Hierbij richt 
cognitief team leren zich op teamleren dat in relatie staat met het mentale 
vermogen van het werk in virtuele teams. Daarnaast richt emotionele team 
ondersteuning zich op het opbouwen van vertrouwen, team samenhang en het 
opvullen van gaten die kunnen ontstaan door het ontbreken van face-to-face 
meetings in virtuele teams (gaten zoals het gebrek aan vertrouwen en hogere 
niveaus van anonimiteit). Verder richt lid-lid roulatie zich op de uitwisseling tussen 
individuen en hun collega's.
Day, Gronn, & Salas, 2004; 
Pearce & Conger, 2003; Hoch 
et al., 2014; Graham, 2016; 
Jarvenpaa, 2004; Jarvenpaa & 
Leidner, 1999; Kasper-Führer & 
Ashkanasy, 2001; Edmondson, 
1999; Edmondson, Bohmer, & 
Pisano, 2001
Andere type leiderschap
Het is op voorhand nog niet zo duidelijk welk type leiderschap het beste past 
binnen HNW, hierdoor kunnen andere type leiderschap bij HNW ook mogelijk zijn.
Coun et al., 2015; Tabassi et 
al., 2014
Deelvraag 4: Welke vormen 
van aansturing/leidinggeven 
komen voor in relatie met de 
kenmerken van HNW en wat 
zijn hierbij de 
uitkomstmaten?
Aansturing/leidingeven 
bij HNW binnen de 
bouwsector
Deelvraag 2: Welke 
uitkomstmaten gerelateerd 
aan HNW spelen een rol 
binnen de bouwsector? / 
Deelvraag 3: Welke 
kenmerken van HNW zijn aan 
welke uitkomstmaten te 
relateren?
Uitkomstmaten 




Bijlage 4: Datamatrix 
Type 1 medewerker
Administratief medewerker Huizen Administratief medewerker Heemskerk Administratief medewerker Amsterdam Bouwplaatsmedewerker Huizen
Kenmerken HNW:
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken
Vooral vaste werkplek op hoofdkantoor, soms flexibele 
werkplek op andere vestiging en indien noodzakelijk thuis 
werken. Ondersteund door vaste Skype telefoon en computer 
op hoofdkantoor en vestiging en eigen computer thuis, hierbij 
kan ik inloggen via een terminal server. Meetings op 
hoofdkantoor en vestiging. Vaste werktijden van 8:00 uur tot 
17:00 uur en soms thuis op andere tijden dan collega's. 
Mogelijkheid is het zelf indelen van werktijden.
Vaste werkplek op hoofdkantoor. Ondersteund door 
vaste Skype telefoon en computer op hoofdkantoor. 
Meetings op hoofdkantoor. Vaste werktijden van 8:00 uur 
tot 17:00 uur. Mogelijkheid is roulerende bezetting 
middels tijdschema.
Vooral vaste werkplek op hoofdkantoor, soms flexibele 
werkplek op andere vestiging en indien noodzakelijk thuis 
werken. Ondersteund door vaste Skype telefoon en computer op 
hoofdkantoor en vestiging en eigen computer thuis, hierbij kan ik 
inloggen via een terminal server. Meetings op hoofdkantoor en 
vestiging. Vaste werktijden van 8:00 uur tot 17:00 uur en soms 
thuis op andere tijden dan collega's. Mogelijkheid is werktijden 
zo flexibel mogelijk maken door roulerende bezetting middels 
tijdschema.
Vaste werkplek op bouwplaats. Ondersteund door smartphone, iPad 
en laptop met internet in bouwkeet. Meetings in bouwkeet. Werk 
vooral op vaste werktijden van 7:00 uur tot 16:30 uur, alleen 
overwerken in avonden en weekenden als planning niet wordt 
gehaald. Intern virtuele samenwerking met de BIM-werkmethodiek 
middels een 3D model op de laptop en iPad.
Sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy
Beoordeeld door functionerings- en beoordelingsgesprek, 
waarbij mijn functioneren wordt beoordeeld. Veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe ik mijn werk 
aanpak en indeel. Geen belemmeringen.
Beoordeeld door functionerings- en beoordelingsgesprek. 
Veel vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen 
hoe ik mijn werk aanpak en indeel. Vrijheid en 
verantwoording werkte in het begin belemmerend.
Beoordeeld door functionerings- en beoordelingsgesprek, 
waarbij mijn functioneren wordt beoordeeld. Veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe ik mijn werk 
aanpak. Kan zelf indelen wanneer ik één dag in de week naar de 
vestiging ga, alleen werkt het belemmerend dat ik geen 
bedrijfsauto heb.
Beoordeling op resultaat en functioneringsgesprek vindt erg weinig 
plaats. Veel vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe 
ik mijn werk aanpak en indeel. Belemmering in werkmethode is dat 
aflever- en productbonnen niet digitaal verlopen. 
Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën
Informatie zowel op papier als digitaal. Beschik over een vaste 
computer en Skype telefoon. Op afstand werken via 
conference call middels vaste Skype telefoon. Belemmering is 
de lage kennis van medewerkers van het Skype voor business 
pakket.
Informatie vooral digitaal via Bouwvision en EHP 
pakketten. Beschik over vaste computer en Skype 
telefoon. Op afstand werken via conference call middels 
vaste Skype telefoon. Belemmering is lange reactie tijd bij 
Skype chat.
Informatie vooral digitaal via computer. Beschik over vaste 
computer en Skype telefoon. Op afstand werken via conference 
call middels vaste Skype telefoon. Geen belemmeringen.
Informatie zowel op papier als digitaal. Beschik over een 
smartphone, laptop, iPad en draadloze printer. Op afstand werken 
via smartphone, iPad en laptop. Op iPad staat het 3D model en 
hiermee loop ik over de bouwplaats voor controles en overleg met 
de technisch medewerker. Geen belemmeringen. Met de BIM 
werkmethodiek werk je met het team in één 3D model. Met het 3D 
model beschik je overal over tekeningen en er kan ingezoomd 
worden in het model. Eigen visie van BIM is dat het mooi is, maar 
kan er nog niet blind vanuit gaan en externen moeten ook BIM gaan 
implementeren.
Flexibele arbeidsrelaties
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. 
Geleverde prestaties worden niet beloond.
Jaarcontract voor 40 uur in de week. Geleverde prestaties 
worden niet beloond.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden niet beloond.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden beloond met een bonus op basis van de omzet 
bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage. Hoogte van bonus is afhankelijk 
van persoonsgebonden staffel.
Strategie en beleid bij HNW:
Strategie bij HNW - - - -
Beleid bij HNW - - - -
Aandachtspunten bij de 
implementatie van HNW in de 
bouwsector:
Andere kenmerken van het werk
Taakeisen zijn vastgesteld, eigen regelmogelijkheden, 
afwisselingen in werkzaamheden, wisselende werkdruk en 
voldoende sociale contacten.
Taakeisen zijn vastgesteld, eigen regelmogelijkheden, 
afwisselingen in werkzaamheden, normale werkdruk en 
voldoende sociale contacten.
Taakeisen staan niet op papier, eigen regelmogelijkheden, 
afwisselingen in werkzaamheden, normale werkdruk en veel 
sociale contacten.
Taakeisen zijn vastgesteld, eigen regelmogelijkheden, afwisselingen 
in werkzaamheden, wisselende werkdruk en veel sociale contacten.
Aanvullende randvoorwaarden voor 
HNW
Resultaatafspraken zijn maandelijkse rapportages waar ik zelf 
verantwoordelijk voor ben. Wederzijds respect en vertrouwen 
aanwezig tussen mij en mijn werkgever. Directie houdt zich aan 
de afgesproken regels, open deur beleid en het werk wordt op 
een eerlijke manier beoordeeld. Ondersteunende feedback en 
wordt naar mijn mening gevraagd en feedback geven was soms 
struikelblok. Er zijn standaard procedures waarbinnen ik zelf 
kan bepalen hoe ik mijn werkzaamheden uitvoer en hierbij 
houd ik mij aan de visie en ambitie van de organisatie.
Resultaatafspraken zijn wekelijkse urenlijsten en het 
afsluiten van werken waar ik zelf verantwoordelijk voor 
ben. Wederzijds respect en vertrouwen aanwezig tussen 
mij en mijn werkgever. Directie houdt zich aan de 
afgesproken regels, open deur beleid, eerlijke 
verhoudingen en communicatie. Ondersteunende 
positieve feedback en geef zelf ook feedback aan een 
stagiaire. Er zijn handleidingen waar ik eerst gebruik van 
maakte en kreeg uitleg om mijn werk uit te kunnen 
voeren. Ik denk dat ik datgene doe wat zij van mij 
verwachten.
Resultaatafspraken zijn maandelijkse rapportages waar ik zelf 
verantwoordelijk voor ben. Wederzijds respect en vertrouwen 
aanwezig tussen mij en mijn werkgever. Directie houdt zich aan 
de afgesproken regels en eerlijke verhoudingen. Ondersteunende 
en opbouwende feedback. Er zijn standaard procedures 
waarbinnen ik zelf kan bepalen hoe ik mijn werkzaamheden 
uitvoer en hierbij houd ik mij aan de visie en ambitie van de 
organisatie.
Resultaatafspraak is de planning en deze moet worden gehaald en 
daar ben ik mede verantwoordelijk voor binnen het team. 
Wederzijds respect en vertrouwen aanwezig tussen mij en mijn 
werkgever. Directie houdt zich aan de afgesproken regels, open deur 
beleid en het werk wordt op een eerlijke manier beoordeeld. 
Ondersteunende positieve feedback. Ervaar deze manier als prettig 
en ga er goed mee om. Er zijn werkprocessen, veiligheidsregels en 
werkplekinspecties die ik moet nagaan en hierbij houd ik mij aan de 
visie en ambitie van de organisatie.
Uitkomstmaten gerelateerd aan 
HNW binnen de bouwsector:
Uitkomstmaten gerelateerd aan het kenmerk tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken.
Uitkomstmaten gerelateerd aan het kenmerk flexibele 
arbeidsrelaties.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken, sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy en vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy en vrije toegang tot en 










Overige uitkomstmaten van HNW
Uitkomstmaat bij HNW in mijn werk is flexibiliteit. Uitkomstmaten bij HNW in mijn collegialiteit en 
klanttevredenheid.
Uitkomstmaten bij HNW in mijn werk zijn nauwkeurigheid en 
flexibiliteit.
Uitkomstmaten bij HNW in mijn werk is met plezier naar mijn werk 
gaan.
Aansturing/leidingeven bij HNW 
binnen de bouwsector:
Vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven
Wordt hiërarchisch aangestuurd en stuur zelf aan op basis van 
gedeeld in de groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt 
mogelijkheden voor mijn vrijheid, verantwoordelijkheid en ICT-
hulpmiddelen, doordat wordt meegekeken of het goed gaat en 
er wordt goed gefaciliteerd. Dit heeft verder voor mij geen 
belemmeringen. Het team heeft gezamenlijk de 
verantwoordelijkheid voor het eindresultaat. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft geen gevolgen voor mijn werk. 
Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van HNW 
een belangrijke rol.
Wordt aangestuurd en stuur zelf aan op basis van gedeeld 
in de groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt 
mogelijkheden voor mijn beoordeling doordat er wordt 
gepeild of het goed gaat. Maar het geeft voor mijn 
vrijheid en verantwoordelijkheid een belemmeringen 
omdat zaken soms in korte tijd afgehandeld dienen te 
worden. Het team heeft gezamenlijk de 
verantwoordelijkheid voor het eindresultaat. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft positieve gevolgen voor 
mijn werk, zoals dat collega's altijd voor je klaar staan. 
Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van 
HNW een redelijke belangrijke rol, de leider moet toezicht 
kunnen houden.
Wordt aangestuurd en stuur zelf aan op basis van hiërarchisch en 
gedeeld in de groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt 
mogelijkheden voor mijn vrijheid, verantwoordelijkheid en ICT-
hulpmiddelen, doordat dit goed verloopt. Maar het heeft voor 
mijn beoordeling belemmeringen, zou meer feedback willen. Het 
team heeft gezamenlijk de verantwoordelijkheid voor het 
eindresultaat. Manier van aansturing/leidinggeven heeft 
gevolgen voor de beperkte hoeveelheid aan feedback in mijn 
werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van 
HNW een belangrijke rol, meer ondersteunende rol.
Wordt aangestuurd en stuur zelf aan op basis van gedeeld in de 
groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor 
mijn vrijheid en verantwoordelijkheid. Maar het heeft voor mijn 
verantwoordelijkheid tevens een belemmering, doordat ik soms 
teveel werk oppak waardoor mijn werkdruk toeneemt. Het team 
heeft gezamenlijk de verantwoordelijkheid voor het eindresultaat en 
daarbinnen heeft iedereen zijn eigen verantwoordelijkheden voor 
zijn taken. Manier van aansturing/leidinggeven heeft geen gevolgen 
voor mijn werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten 
van HNW een belangrijke rol.
Verticale leiderschapstijlen
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn ondersteunend, 
controlerend en in groepsverband. Herken de leiderschapstijl 
leider-lid roulatie in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl is in groepsverband. 
Herken de leiderschapstijl leider-lid roulatie in mijn werk.
-
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn zakelijk, persoonlijk, 
controlerend en in groepsverband. Herken de leiderschapstijl 
transformationeel leiderschapsgedrag in mijn werk.
Gedeelde leiderschapstijlen -
Kenmerkend voor leiderschapstijl is in groepsverband. 
Herken de leiderschapstijl emotionele team 
ondersteuning in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn ondersteunend, 
individueel, zakelijk, controlerend, coachend en in 
groepsverband. Herken de leiderschapstijl(en) lid-lid roulatie in 
mijn werk.
-




   
Bouwplaatsmedewerker Heemskerk Bouwplaatsmedewerker Amsterdam Technisch medewerker Huizen Technisch medewerker Heemskerk
Kenmerken HNW:
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken
Vaste werkplek op bouwplaats. Ondersteund door mobiele 
telefoon. Meetings in bouwkeet. Werk vooral op vaste 
werktijden van 7:00 uur tot 16:30 uur.
Vaste werkplek op verschillende bouwlocaties. Ondersteund 
door smartphone en werklijsten. Meetings op de vestiging. 
Werk vooral op vaste werktijden van 7:30 uur tot 16:30 uur. 
Mogelijkheid is een ochtend en avond ploegendienst.
Vaste werkplek op hoofdkantoor, flexibele werkplek op bouwplaats en 
indien noodzakelijk thuiswerken. Ondersteund door iPad, vaste Skype 
telefoon en computer op hoofdkantoor en eigen computer thuis, 
hierbij kan ik inloggen via een terminal server. Meetings op 
hoofdkantoor, bij klanten en in bouwkeet. Werk vooral op vaste 
werktijden van 7:00 uur tot 16:30 uur en soms thuis op andere tijden 
dan collega's. Interne en externe virtuele samenwerking met de BIM-
werkmethodiek middels een 3D model op de laptop en iPad.
Vaste werkplek op bouwplaats. Ondersteund door mobiele telefoon, 
iPad, laptop en vaste computer met internet in bouwkeet. Meetings in 
bouwkeet. Werk vooral op vaste werktijden, alleen overwerken in 
avonden en weekenden als planning niet wordt gehaald.
Sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy
Beoordeeld door functionerings- en beoordelingsgesprek, 
waarbij mijn functioneren wordt beoordeeld. Enige vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe ik mijn werk 
aanpak. Geen belemmeringen.
Beoordeeld door functioneringsgesprek, waarbij het behaalde 
resultaat en mijn functioneren wordt beoordeeld. Veel vrijheid 
en redelijke verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe ik 
mijn werk aanpak en indeel. Belemmering is soms werkdruk.
Beoordeling op resultaat en functioneringsgesprek vindt erg weinig 
plaats. Veel vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe ik 
mijn werk aanpak en indeel. Belemmering is werkdruk.
Beoordeling op resultaat en functioneringsgesprek vindt erg weinig 
plaats. Redelijk vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe 
ik mijn werk aanpak en indeel. Geen belemmeringen.
Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën
Niet zo handig met nieuwe technologieën dus informatie 
vooral op papier, zoals tekeningen. Beschik over een mobiele 
telefoon. Andere vaklieden lopen wel met iPads en 
smartphones op de bouwplaats, maar dat wilde ik niet. Op 
afstand werken via mobiele telefoon. Geen belemmeringen.
Informatie zowel op papier als digitaal, via digitaal XRM 
systeem ontvang ik op mijn smartphone een werkbon en via 
digitaal planbord zie ik op mijn smartphone wanneer ik voor 
welke bouwlocatie sta ingepland. Beschik over een 
smartphone. Op afstand werken via smartphone. Belemmering 
is om lastige zaken telefonisch, per mail of via foto's van 
smartphone te communiceren.  
Informatie vooral digitaal. Beschik over vaste Skype telefoon en 
computer en iPad. Op afstand werken via iPad, vaste Skype telefoon 
en computer. Op computer staat het 3D model (Revit) en hiermee 
maak ik het 3D model. Belemmering is dat het 3D model op de 
computer soms wat traag is. Met de BIM werkmethodiek werk je met 
het team efficiënt in één 3D model samen. Met het 3D model beschik 
je overal over tekeningen. Dit 3D model staat op een file cloud waar 
iedereen het model kan uploaden. Eigen visie van BIM is dat het intern 
doorgezet wordt, maar het is niet voor elk bouwproject geschikt zoals 
voor een renovatie werk. Ook ervaren mensen het als lastig.
Informatie vooral digitaal. Beschik over een smartphone, laptop, iPad en 
vaste computer. Op afstand werken via laptop. Belemmering is 
aanpassingen in tekenprogramma en slechte internetverbinding .
Flexibele arbeidsrelaties
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. 
Geleverde prestaties worden niet beloond.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. 
Geleverde prestaties worden beloond met een bonus als ik 
voldoe aan 10 punten, zoals bijvoorbeeld werkkleding goed 
dragen en bus netjes houden.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden beloond met een bonus op basis van de omzet 
bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage. Hoogte van bonus is afhankelijk van 
persoonsgebonden staffel.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden niet beloond.
Strategie en beleid bij HNW:
Strategie bij HNW - - - -
Beleid bij HNW - - - -
Aandachtspunten bij de 
implementatie van HNW in de 
bouwsector:
Andere kenmerken van het werk
Taakeisen worden per dag bepaald, eigen regelmogelijkheden, 
redelijke afwisselingen in werkzaamheden, vrij hoge werkdruk 
en beperkte sociale contacten.
Taakeisen worden per dag bepaald in een werklijst, redelijke 
regelmogelijkheden, redelijke afwisselingen in werkzaamheden, 
redelijke werkdruk en zeer veel sociale contacten.
Taakeisen zijn op basis van deadlines, volledige regelmogelijkheden, 
veel afwisselingen in werkzaamheden, hoge werkdruk en heel veel 
sociale contacten.
Taakeisen zijn vastgesteld, eigen regelmogelijkheden, afwisselingen in 
werkzaamheden, hoge werkdruk en veel sociale contacten.
Aanvullende randvoorwaarden voor 
HNW
Resultaatafspraak is de planning en deze moet worden 
gehaald binnen het team. Wederzijds respect en vertrouwen 
aanwezig tussen mij en mijn werkgever. Directie houdt zich 
aan de afgesproken regels, open deur beleid en het werk 
wordt op een eerlijke manier beoordeeld. Positieve feedback, 
wat ik goed op pak. Er zijn veiligheidsregels die ik moet 
nagaan en hierbij houd ik mij aan de visie en ambitie van de 
organisatie.
Resultaatafspraak is de planning en deze moet worden gehaald 
binnen het team. Wederzijds respect en vertrouwen aanwezig 
tussen mij en mijn werkgever. Directie houdt zich aan de 
afgesproken regels, eerlijke verhoudingen en het werk wordt op 
een eerlijke manier beoordeeld. Coachende feedback van 
oudere collega's, wat ik goed op pak. Er zijn veiligheidsregels 
die ik moet nagaan en hierbij houd ik mij aan de visie en ambitie 
van de organisatie en kan mijn eigen ambities in de organisatie 
kwijt.
Resultaatafspraken zijn de deadlines en daarvoor moet ik bepalen wat 
belangrijk is en wat af moet. Wederzijds respect en vertrouwen 
aanwezig tussen mij en mijn werkgever. Directie houdt zich aan de 
afgesproken regels en eerlijke verhoudingen. Positieve en 
opbouwende feedback en pak ik goed op. Er zijn ISO normeringen en 
intern niet zoeel regels. Meer logische regels. Ik streef in mijn werk 
naar de visie en ambitie van de organisatie.
Resultaatafspraak is de planning en deze moet worden gehaald binnen 
het team. Wederzijds respect en vertrouwen aanwezig tussen mij en 
mijn werkgever. Directie houdt zich aan de afgesproken regels. Positieve 
feedback waarbij gezamenlijk naar een oplossing wordt gezocht. Hier ga 
ik goed mee om. Er zijn veiligheidsregels en een KAM-coördinator die 
nagaat of aan de veiligheidregels wordt voldaan. Ik houd mij redelijk aan 
de visie en ambitie van de organisatie.
Uitkomstmaten gerelateerd aan 
HNW binnen de bouwsector:
Uitkomstmaten gerelateerd aan het kenmerk sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken, sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy en vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy en vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken, sturen van medewerkers op resultaat en 
job autonomy, vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en 








Creativiteit x x x
Innovatie x x
Overige uitkomstmaten van HNW - -
Uitkomstmaat bij HNW in mijn werk is kwaliteit. Uitkomstmaten bij HNW in mijn werk zijn kwaliteit en veiligheid.
Aansturing/leidingeven bij HNW 
binnen de bouwsector:
Vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven
Wordt hiërarchisch aangestuurd en op basis van gedeeld in de 
groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt geen 
mogelijkheden voor mij. Maar het heeft voor mijn vrijheid en 
verantwoordelijkheid soms belemmeringen, omdat ik maar 
een beetje vrijheid en verantwoordelijkheid krijg. Het team 
heeft gezamenlijk de verantwoordelijkheid voor de kwaliteit, 
productiviteit en veiligheid. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft gevolgen voor mijn werk door 
werkdruk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de 
uitkomstmaten van HNW een belangrijke rol. De rol van 
kunde en verstand hebben van zaken op de bouwplaats.
Wordt hiërarchisch aangestuurd. Manier van 
aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor mijn 
beoordeling, doordat ik directe feedback krijg. Maar het heeft 
voor mijn werkplek, beoordeling, vrijheid en 
verantwoordelijkheid belemmeringen, doordat ik bij dingen die 
minder goed gaan het direct te horen krijg, soms wordt gebeld 
en direct moet schakelen en medeverantwoordelijkheid heb. 
Het team heeft gezamenlijk de verantwoordelijkheid voor de 
kwaliteit en kostenbesparing. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft als gevolg dat ik soms moet 
overwerken voor mijn werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij 
de uitkomstmaten van HNW een belangrijke rol.
Wordt aangestuurd en stuur zelf aan op basis van hiërarchisch en 
gedeeld in de groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt geen 
mogelijkheden voor mij. Maar het heeft voor mijn 
verantwoordelijkheid soms belemmeringen door de grote 
verantwoordelijkheid die ik krijg. Het team heeft gezamenlijk de 
verantwoordelijkheid voor het eindresultaat. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft als gevolgen voor mijn werk veel vrijheid 
en verantwoordelijkheid en hoge werkdruk. Aansturing/leidinggeven 
speelt bij de uitkomstmaten van HNW een belangrijke rol, 
leidinggevende beslissen.
Wordt aangestuurd en stuur zelf aan op basis van gedeeld in de groep. 
Manier van aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor mijn ICT-
hulpmiddelen, doordat ik hiermee mijn werk goed kan uitvoeren. Maar 
het heeft voor mijn werktijden, werkplek, vrijheden en 
verantwoordelijkheden belemmeringen, doordat ik soms over moet 
werken, vaklieden continu naar mijn werkplek toekomen en veel vrijheid 
en verantwoordelijkheid heb. Het team heeft gezamenlijk de 
verantwoordelijkheid voor het eindresultaat. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft geen gevolgen voor mijn werk. 
Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van HNW een 
belangrijke communicatieve rol.
Verticale leiderschapstijlen
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn persoonlijk, 
controlerend en in groepsverband. Herken de leiderschapstijl 
leider-lid roulatie in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn ondersteunend, 
coachend, controlerend en in groepsverband. Herken de 
leiderschapstijl leider-lid roulatie in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn ondersteunend, faciliterend en in 
groepsverband. Herken de leiderschapstijl transformationeel 
leiderschapsgedrag in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn persoonlijk, controlerend en in 
groepsverband. Herken de leiderschapstijl leider-lid roulatie in mijn 
werk.
Gedeelde leiderschapstijlen - -
Kenmerkend voor leiderschapstijlen zijn ondersteunend, faciliterend en 
in groepsverband. Herken de leiderschapstijlen emotionele team 
ondersteuning en lid-lid roulatie in mijn werk. -





Technisch medewerker Amsterdam HR medewerker
Kenmerken HNW:
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken
Vaste werkplek op hoofdkantoor, flexibele werkplek op 
bouwlocaties en indien noodzakelijk thuiswerken. Ondersteund door 
iPad, smartphone, vaste Skype telefoon en computer op 
hoofdkantoor en eigen computer thuis, hierbij kan ik inloggen via 
een terminal server. Meetings op vestiging, bij klanten, 
bouwlocaties. Werk vooral op vaste werktijden en soms thuis op 
andere tijden dan collega's. Mogelijkheid is om in de avonden en 
weekenden te werken i.v.m. bewoonde woningen.
-
Sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy
Beoordeeld door functioneringsgesprek, waarbij het behaalde 
resultaat en mijn functioneren wordt beoordeeld. Daarnaast 
beoordeeld door opdrachtgever. Veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe ik mijn werk aanpak en 
indeel. Belemmering is soms de facilitering van middelen. -
Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën
Informatie zowel digitaal als op papier. Beschik over vaste 
computer, smartphone, iPad en laptop. Op afstand werken via 




Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden beloond met een bonus op basis van de omzet 
bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage. Hoogte van bonus is afhankelijk 
van persoonsgebonden staffel.
-
Strategie en beleid bij HNW:
Strategie bij HNW -
Er is niet echt een strategie vastgelegd in de organisatie. Algemene strategie is de beste willen zijn in datgene wat wij doen. Er zijn geen specifieke 
implementatiestrategieën voor HNW binnen de organisatie. In het algemeen ontstaan dingen organisch en worden mensen in beweging gezet. 
Strategische doelen zijn voornamelijk slim, efficiënt en effectief werken.
Beleid bij HNW -
Voor tijd- en plaatsonafhankelijk werken zijn geen afspraken het is meer een ongeschreven regel die inherent is aan het type functie. 
Kantoorconcept is redelijk ingericht voor tijd- en plaatsonafhankelijk werken gezien de faciliteiten en verschillende locaties waar overal ingelogd 
kan worden. Mate van vrijheid is op basis van vertrouwen en beveiliging van interne gegevens op basis van toegangverlening. De mate van sturen 
van medewerkers op resultaat en job autonomy is afhankelijk van het type persoon. Hoe zelfstandiger hoe meer vrijheid en verantwoordelijkheid. 
Er zijn hierbij op papier geen eisen gesteld aan managers, maar ze hebben doelstellingen binnen gestelde budgetten. Beslissingsbevoegdheid en 
afspraken over verantwoordelijkheid is afhankelijk van functie, dit is gekoppeld aan contracten en subcontracten. Voor de vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, ervaringen en ideeën zijn per functie afspraken gemaakt over de rechten en toegang voor en binnen datasystemen en ICT-
hulpmiddelen. Middels een helpdesk wordt dit intern bewaakt. Qua technologieën is de organisatie vooruitstrevend en innovatief en er wordt 
gebruik gemaakt van Twitter en Facebook voor de nieuwtjes en LinkedIn voor werving en selectie. Bij onderhoud kan met een online planbord 
ingepland en bekeken worden waar en wat een vakman uitvoert. Hiermee wordt een vakman gecontroleerd. Flexibele arbeidsrelaties zijn niet echt 
binnen de organisatie, er zijn momenteel voornamelijk reguliere arbeidscontracten van 40 uur per week op basis van bepaalde en onbepaalde tijd, 
een aantal detacheringscontracten en er worden ZZP'ers op uur basis ingehuurd voor projecten. In de reguliere contracten worden geen 
aanpassingen gedaan. Daarnaast zijn bonuscontracten. Afhankelijk van de persoon wordt veelal door het management, maar ook in combinatie 
met de persoon bekeken of iemand in de organisatie verder kan groeien. Functieomschrijvingen zijn er niet binnen de organisatie, waardoor brede 
inzetbaarheid vanuit wisselende rollen kan worden gerealiseerd en bekeken kan worden waar iemand zijn kracht ligt.
Aandachtspunten bij de 
implementatie van HNW in de 
bouwsector:
Andere kenmerken van het werk
Taakeisen zijn ongeschreven interne processen, eigen 
regelmogelijkheden, veel afwisseling in werkzaamheden, redelijk 
hoge werkdruk en veel sociale contacten.
-
Aanvullende randvoorwaarden voor 
HNW
Financiele resultaatafspraken en verder op basis van eigen 
interpretatie wat belangrijk is. Wederzijds respect en vertrouwen 
aanwezig tussen mij en mijn werkgever. Met de directe werkgever 
heb ik geen contact en de directie houdt zich niet goed aan de 
gemaakte afspraken. Het goede voorbeeld laten ze zeker niet zien. 
Positieve feedback waarbij getoetst wordt of het beter gaat en 
evaluatie. Hier ga ik goed mee om. Er zijn eigen checklisten gemaakt 
voor de werkprocessen en op basis daarvan wordt het werkproces 
uitgevoerd en geëvalueerd. Ik houd mij aan de visie en ambitie van 
de organisatie door een langdurige relatie met de opdrachtgever op 
te bouwen.
-
Uitkomstmaten gerelateerd aan 
HNW binnen de bouwsector:













Overige uitkomstmaten van HNW
Uitkomstmaat bij HNW in mijn werk is digitalisering.
-
Aansturing/leidingeven bij HNW 
binnen de bouwsector:
Vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven
Wordt aangestuurd en stuur zelf aan op basis van hiërarchisch en 
gedeeld in de groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt voor 
mij geen mogelijkheden. Maar het heeft voor mijn werktijden en ICT-
hulpmiddelen belemmeringen, doordat ik altijd op vaste tijden 
aanwezig moet zijn en op goedkeuring moet wachten van de 
leidinggevende. Het team heeft gezamenlijk de financiële 
verantwoordelijkheid en verplichtingen naar de opdrachtgever. 
Manier van aansturing/leidinggeven heeft als gevolgen voor mijn 
werk meer verantwoordelijkheid binnen het team. 




Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn persoonlijk, ondersteunend, 
coachend en in groepsverband. Herken de leiderschapstijl leider-lid 
roulatie in mijn werk.
-
Gedeelde leiderschapstijlen
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn persoonlijk, ondersteunend, 
coachend en in groepsverband. Herken de leiderschapstijl 
emotionele team ondersteuning in mijn werk. -





Type 2 manager Type 3 directie
Vestigingsleider Huizen Vestigingsleider Heemskerk Vestigingsleider Amsterdam Directeur bouw
Kenmerken HNW:
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken
Vaste werkplek op hoofdkantoor, flexibele werkplek op bouwplaats, 
modelwoningen en soms thuiswerken. Ondersteund door smartphone, 
iPad, vaste Skype telefoon en laptop. Op de laptop kan ik inloggen via een 
terminal server. Meetings op hoofdkantoor, bij klanten, modelwoning en 
bouwkeet. Werk vaak op redelijk vaste werktijden van 8:00 tot 17:00 en 
soms thuis op andere tijden dan collega's. Mogelijkheid is ploegendiensten 
met twee shiften. Interne en externe virtuele samenwerking met de BIM-
werkmethodiek middels een 3D model op de laptop.
Vaste werkplek op vestiging, flexibele werkplek op bouwplaats, 
modelwoningen, auto en soms thuiswerken. Ondersteund door 
smartphone, iPad, vaste Skype telefoon en laptop. Op de laptop kan ik 
inloggen via een terminal server. Meetings op hoofdkantoor, bij 
klanten, modelwoning en bouwkeet. Werk vaak op redelijk vaste 
werktijden van 6:30 tot 17:45 en soms thuis op andere tijden dan 
collega's. Mogelijkheid is ploegendiensten bij nieuwbouwprojecten.
Vaste werkplek op vestiging, flexibele werkplek op 
vestigingen en hoofdkantoor, soms thuiswerken en op 
vakantie. Ondersteund door vaste Skype telefoon, 
smartphone en laptop. Op de laptop kan ik inloggen via 
een terminal server. Meetings op vestigingen en 
lunchmeetings. Werk vaak op redelijk vaste werktijden 
en soms thuis en op vakantie op andere tijden dan 
collega's. Mogelijkheid is ploegendiensten op aantal 
avonden.
Vaste werkplek op hoofdkantoor en flexibele werkplek op vestigingen. Ondersteund door 
smartphone en laptop. Op de laptop kan ik inloggen via een terminal server. Meetings op 
hoofdkantoor, bij klanten en vestigingen. Werk vaak op redelijk vaste werktijden van 8:00 tot 
17:00 en soms thuis op andere tijden dan collega's. Mogelijkheid voor medewerkers van 
kantoor is een soort digitale omgeving creëren om overal met elkaar te communiceren.
Sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy
Beoordeel medewerkers niet met functioneringsgesprekken, maar 
inhoudelijk en de manier van communiceren. Bij medewerkers in opleiding 
worden begeleidende en coachende gesprekken gehouden. Veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe, waar en wanneer ik mijn 
werk aanpak en indeel. Hierbij geen belemmeringen. Afhankelijk van het 
type medewerker bepaal ik hoeveel vrijheid en verantwoordelijkheid de 
medewerker krijgt. Belemmerend is soms de waan van de dag waarin de 
medewerkers zitten.
Beoordeel medewerkers niet met functioneringsgesprekken, maar 
inhoudelijk en op de manier van hun opereren. Veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe, waar en wanneer ik 
mijn werk aanpak en indeel. Hierbij geen belemmeringen. 
Medewerkers van kantoor krijgen de vrijheid en verantwoordelijkheid 
om ook zelf te bepalen waar en hoe zij hun werk aanpakken en 
indelen. Geen belemmeringen.
Beoordeel medewerkers met functioneringsgesprekken, 
maar ook met constante aanwijzingen, controle en 
monitoring. Veel vrijheid en verantwoordelijkheid om 
zelf te bepalen hoe, waar en wanneer ik mijn werk 
aanpak en indeel. Hierbij geen belemmeringen. 
Medewerkers van kantoor krijgen de vrijheid en 
verantwoordelijkheid om ook zelf te bepalen waar en 
hoe zij hun werk aanpakken en indelen. Geen 
belemmeringen.
Beoordeel medewerkers op basis van het type medewerker, opleiding en ervaring en geef op 
basis daarvan gerichte opdrachten of open opdrachten. Veel vrijheid en verantwoordelijkheid 
om zelf te bepalen hoe, waar en wanneer ik mijn werk aanpak en indeel. Hierbij is een 
belemmering de bedrijfscultuur door groei, algemeen directeur zou andere mensen de taken 
moeten laten vervullen en zelf meer moeten loslaten. Afhankelijk van het type medewerker, 
krijgen ze de vrijheid en verantwoordelijkheid om ook zelf te bepalen hoe zij hun werk 
aanpakken en indelen. Geen belemmeringen.
Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën
Informatie zowel digitaal als op papier en bij mensen zelf informatie 
inwinnen. Beschik over vaste Skype telefoon, smartphone, iPad en laptop. 
Op afstand werken via laptop en smartphone en via conference call 
middels vaste Skype telefoon. Belemmering is dat op afstand werken met 
collega's niet werkt voor problemen of andere belangrijke zaken. Met de 
BIM werkmethodiek werk je met het team efficiënt in één 3D model samen 
om minder fouten en knelpunten te krijgen. Eigen visie van BIM is dat het 
efficiënt is bij herhaling van werk. Wordt één keer standaard in het 3D 
model gemaakt en kan worden gekopiërd, erg handig voor koperopties en 
daarnaast verkoopt een 3D model goed. En voor afstemming casco werkt 
het 3D model goed, maar voor bouwkundige details minder.
Informatie vooral digitaal. Beschik over vaste Skype telefoon, iPad, 
smartphone en laptop. Op afstand werken via laptop en smartphone 
en iPad. Geen belemmeringen.
Informatie vooral digitaal. Beschik over vaste Skype 
telefoon, smartphone en laptop. Op afstand werken via 
laptop en smartphone en via conference call middels 
vaste Skype telefoon. Geen belemmeringen.
Informatie zowel digitaal als op papier en bij mensen zelf informatie inwinnen. Beschik over 
smartphone en laptop. Soms op afstand werken via laptop en  smartphone. Geen 
belemmeringen.
Flexibele arbeidsrelaties
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden beloond met een bonus op basis van de omzet 
bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage. Hoogte van bonus is afhankelijk van 
persoonsgebonden staffel.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. Geleverde 
prestaties worden niet beloond.
Contract voor onbepaalde tijd voor 40 uur in de week. 
Geleverde prestaties worden beloond met een bonus op 
basis van de omzet bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage. 
Hoogte van bonus is afhankelijk van persoonsgebonden 
staffel.
Verstrekken veel contracten voor onbepaalde tijd aan medewerkers en ook wel 
detacheringscontracten om te kijken of iemand binnen het bedrijf past. ZZP'ers worden wel  
ingehuurd als tijdelijke invulling, dit is meer als noodgreep. Projectleiders worden beloond met 
een bonuscontract op basis van de omzet bedrijfsbreed en dekkingsbijdrage. Hoogte van 
bonus is afhankelijk van persoonsgebonden staffel. Maar bonuscontract is per functie 
afhankelijk, vaklieden krijgen het niet.
Strategie en beleid bij HNW:
Strategie bij HNW - - - -
Beleid bij HNW - - - -
Aandachtspunten bij de 
implementatie van HNW in de 
bouwsector:
Andere kenmerken van het werk
Taakeisen zijn er niet echt daarin ben ik zelf verantwoordelijk, veel 
regelmogelijkheden, veel afwisseling in werkzaamheden, wisselende 
werkdruk en veel sociale contacten.
Er zijn geen taakeisen, wat wij hier doen is alles wat nodig is om het 
werk uit te voeren binnen de tijd en budget, veel regelmogelijkheden, 
veel afwisseling in werkzaamheden, wisselende werkdruk en veel 
sociale contacten.
Taakeisen zijn jaarlijkse financiële dekkingspercentages 
behalen, veel regelmogelijkheden, veel afwisseling in 
werkzaamheden, wisselende werkdruk en heel veel 
sociale contacten.
Taakeisen zijn orderportefeuille op een gezonde manier vullen en voldoende werk binnen 
halen en daar zit een omzet taak aan vast, veel regelmogelijkheden,  afwisseling en werkdruk 
kan ik zelf bepalen. Voordeel van deze organisatie is dat niet onnodig vergaderd wordt, 
waardoor veel tijd over blijft om te produceren. Ook wordt slim overlegd door staand te 
vergaderen en gebruik te maken van een Obeya bord als een soort kick-off. Voldoende 
sociale contacten.
Aanvullende randvoorwaarden voor 
HNW
Resultaatafspraak is de planning en deze moet worden gehaald binnen het 
team. Wederzijds respect en vertrouwen is naar mijn mening goed tussen 
mij en de medewerkers. Directie heeft open deur beleid, staan voor je 
klaar, bemoeien zich niet erg met de inhoud, geven vrijheid en 
verantwoordelijkheid om te kunnen functioneren en hebben veel 
mensenkennis. Ondersteunende positieve feedback en ben wat eigenwijs 
dus soms niet altijd leuk om feedback te krijgen. Er zijn standaard 
procedures waarbinnen ik open, transparant ben, eerlijk werk en ik sta ook 
voor mijn eigen werk. Hierbij houd ik mij aan de CHB werkwijze.
Resultaatafspraak is de planning en deze moet worden gehaald 
binnen het team en bij tenders moeten de deadlines worden behaald. 
Wederzijds respect en vertrouwen is naar mijn meing aanwezig tussen 
mij en de medewerkers, wij gaan open en transparant met elkaar om 
en er is een open deurbeleid. Directie houdt zich aan de afgesproken 
regels en komen na wat ze beloven. Feedback wordt meestal meteen 
gezamenlijk besproken. Er zijn standaard procedures waarbinnen ik 
open, transparant ben en eerlijk werk en ik sta ook voor mijn eigen 
werk. Hierbij houd ik mij aan de CHB werkwijze. Er zijn niet echt 
regels, wordt gestreeft naar een langdurige relatie met de 
opdrachtgever. Ik houd mij hierbij ook aan de visie en ambitie van de 
organisatie.
Resultaatafspraak is een dekkingsgraad wat 
medewerkers moeten draaien en als het afwijkt moet 
het worden uitgelegd. Wederzijds respect en vertrouwen 
is denk ik goed tussen mij en de medewerkers. Directie 
houdt zich aan de afgesproken regels en komen na wat 
ze beloven. Feedback laagdrempelig, waarbij open en 
eerlijke communicatie mogelijk is en medewerkers mee 
laten denken. Ik weet waar wij naar toe willen en bereid 
daar de werkprocessen op voor. Ik onderschijf hierbij 
ook de visie en ambitie van de organisatie door verder 
vooruit te kijken.
Resultaatafspraken bij projectleiders zijn goede klanttevredenheid, binnen de tijd en goed 
rendement behalen. Bij tendermanagers zijn resultaatafspraken een goede EMVI score en het 
behalen van de deadlines. Wederzijds respect en vertrouwen is denk ik goed tussen mij en de 
medewerkers. Er zijn niet echt veel regels, maar meer ongeschreven regels waar ik mij aan 
houd. Feedback op basis van sandwich methode, start met positieve feedback, daarna een 
leerpunt aangeven en afsluiten met een positieve feedback. Hiervoor moet een 
vertrouwensband zijn. Er zijn werkprocessen en procedures zoals het ISO handboek en daar 
staan eigenlijk de why of work in. Dit is een hele platte organisatie, dus er zijn niet echt 
hiërarchische gezagslijnen of regels, uiteindelijk neemt iemand wel een beslissing, maar de 
verantwoordelijkheid wordt vooral bij jezelf neergelegd van wat jij denkt dat nodig is om 
binnen alle randvoorwaarden en ethiek te blijven. Wij hebben een duidelijke focus op de 
corporatiewereld en dat streef ik na.
Uitkomstmaten gerelateerd aan 
HNW binnen de bouwsector:
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy en vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken en vrije toegang tot en gebruik van kennis, 
ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken sturen 
van medewerkers op resultaat en job autonomy en vrije 
toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken tijd- en plaatsonafhankelijk werken en sturen 










Overige uitkomstmaten van HNW
Uitkomstmaat bij HNW in mijn werk is vertrouwen, taakbewustheid en aan 
verwachtingen voldoen.
Uitkomstmaat bij HNW in mijn werk is efficiëntie. Uitkomstmaten bij HNW in mijn werk zijn openheid van 
zaken en gelijkheid van mensen.
Uitkomstmaten bij HNW in mijn werk zijn de beste medewerkers willen aantrekken en 
aantrekkelijk willen zijn voor een grote doelgroep.
Aansturing/leidingeven bij HNW 
binnen de bouwsector:
Vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven
Stuur zelf aan op basis van gedeeld in de groep. Manier van 
aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor de vrijheid, 
verantwoordelijkheid en beoordeling van de medewerkers, doordat ze op 
deze manier kunnen laten zien dat ze willen. Het heeft voor de 
medewerkers geen belemmeringen. Manier van aansturing/leidinggeven 
heeft een stukje goodwill en goede band met mijn collega's tot gevolg voor 
mijn werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van HNW 
een belangrijke coachende rol.
Stuur zelf aan op basis van gedeeld in de groep. Manier van 
aansturing/leidinggeven biedt meer mogelijkheden voor de werktijden 
en werkplek van het kantoorpersoneel dan voor de vaklieden, omdat 
zij wat vrijer zijn qua werktijd en werkplek. Maar beiden hebben 
mogelijkheden in vrijheid en verantwoordelijkheid, doordat ze veel 
vrijheid en verantwoordelijkheid krijgen in de manier van werken. Het 
heeft verder voor de medewerkers geen belemmeringen. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft een integrale samenwerking tot gevolg 
voor mijn werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten 
van HNW een belangrijke coachende rol.
Stuur zelf aan op basis van gedeeld in de groep. Manier 
van aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor 
de vrijheid, verantwoordelijkheid, beoordeling en ICT-
hulpmiddelen van de medewerkers, omdat ze de 
volledige vrijheid krijgen om alles voor hun 
opdrachtgever te regelen. Het heeft voor de 
medewerkers geen belemmeringen. Manier van 
aansturing/leidinggeven heeft dingen loslaten tot gevolg 
voor mijn werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de 
uitkomstmaten van HNW een belangrijke rol, omdat de 
leidinggevende de kaders moeten bepalen.
Stuur zelf aan op basis van hiërarchie en gedeeld in de groep. Manier van 
aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor de vrijheid, verantwoordelijkheid van de 
medewerkers, doordat ze vrij zijn in de manier van werken. Het heeft voor de medewerkers 
geen belemmeringen. Manier van aansturing/leidinggeven heeft geen gevolgen voor mijn 
werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van HNW een belangrijke rol, 
omdat de leidinggevende de kaders moeten bepalen.
Verticale leiderschapstijlen
Kenmerkend voor leiderschapstijlen zijn persoonlijk, coachend en 
ondersteunend. Herken de leiderschapstijlen transformationeel 
leiderschapsgedrag en leider-lid roulatie in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn ondersteundend, faciliterend, 
persoonlijk en in groepsverband. Herken de leiderschapstijl 
transformationeel leiderschapsgedrag in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn ondersteundend, 
coachend, controlerend, faciliterend en in 
groepsverband. Herken de leiderschapstijl 
transformationeel leiderschapsgedrag in mijn werk.
Kenmerkend voor leiderschapstijlen zijn faciliterend en in groepsverband. Herken de 
leiderschapstijlen transformationeel leiderschapsgedrag en leider-lid roulatie in mijn werk.
Gedeelde leiderschapstijlen - -
Kenmerkend voor leiderschapstijlen zijn 
ondersteundend, coachend, controlerend, faciliterend 
en in groepsverband. Herken de leiderschapstijlen lid-lid 
roulatie en emotionele team ondersteuning in mijn 
werk.
-




 Tabel 6: Datamatrix 
Directeur onderhoud Directeur algemeen
Kenmerken HNW:
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken
Vaste werkplek op hoofdkantoor, flexibele werkplek op vestigingen 
en soms thuis. Ondersteund door vaste Skype telefoon, 
smartphone en laptop. Op de laptop kan ik inloggen via een 
terminal server. Meetings op hoofdkantoor, bij klanten en 
vestigingen. Werk vaak op vaste werktijden van 7:00 tot 18:00 en 
soms thuis op andere tijden dan collega's. Mogelijkheid is 
ploegendiensten op avonden en zaterdag.
Vaste werkplek op hoofdkantoor, flexibele werkplek op vestigingen, soms thuis en op vakantie. Voor mijn werkplek ondersteund door IT. Op de laptop kan ik inloggen via een 
terminal server. Meetings op hoofdkantoor, bij klanten en vestigingen. Werk vaak op vaste werktijden en soms thuis en op vakantie op andere tijden dan collega's. 
Mogelijkheid is tussen de 6 uur of 7 uur werken op één dag, i.v.m. optimale concentratie.
Sturen van medewerkers op 
resultaat en job autonomy
Beoordeeld aan de hand van beoordeling opdrachtgever, behaald 
resultaat en doorlooptijden van klussen. Ga vanaf heden meer 
sturen op KPI's. Veel vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te 
bepalen hoe, waar en wanneer ik mijn werk aanpak en indeel. 
Hierbij geen belemmeringen. Afhankelijk van het type medewerker, 
krijgen ze de vrijheid en verantwoordelijkheid om ook zelf te 
bepalen hoe zij hun werk aanpakken en indelen. Geen 
belemmeringen.
Beoordeel niet zozeer, er zijn richtlijnen en normeringen en verder is het vrij. Veel vrijheid en verantwoordelijkheid om zelf te bepalen hoe, waar en wanneer ik mijn werk 
aanpak en indeel. Hierbij geen belemmeringen. Medewerkers krijgen de vrijheid en verantwoordelijkheid om ook zelf te bepalen waar, wanneer en hoe zij hun werk aanpakken 
en indelen. Geen belemmeringen.
Vrije toegang tot en gebruik van 
kennis, ervaringen en ideeën
Informatie zowel digitaal als bij mensen zelf informatie inwinnen. 
Beschik over vaste Skype telefoon, smartphone en laptop. Op 
afstand werken via laptop en  smartphone en via conference call 
middels vaste Skype telefoon. Belemmering bij conference call is 
het ontbreken van lichaamstaal en spreektijd opvragen.
Informatie vooral digitaal aan het maken via digitale systemen. Beschik over laptop en smartphone. Op afstand werken via laptop en smartphone. Belemmering is datalijnen 
en dataopslag.
Flexibele arbeidsrelaties
Verstrekken veel contracten voor onbepaalde tijd aan 
medewerkers (80%). ZZP'ers worden ingehuurd voor de pieken en 
dalen. Verschillende bonuscontracten voor bouwplaatspersoneel, 
technisch personeel en vestigingsleiders. Bonuscontract afhankelijk 
van prestatie, omzet en inzet.
Contracten voor onbepaalde tijd aan medewerkers i.v.m. het creëren van teams die elkaar kunnen versterken, verbeteren en begrijpen wat hun rol daarin is. Daarnaast 
worden ZZP'ers ingehuurd. Basis beloning met daarop een bonus.
Strategie en beleid bij HNW:
Strategie bij HNW -
De algemene strategie is aan de doelstellingen van opdrachtgevers voldoen, opdrachtgevers ontzorgen met een goed georganiseerd proces en bewoners tevreden houden. 
HNW is niet helemaal geimplementeerd. Dat het is of wordt geïmplementeerd, gebeurt door het organisch laten te ontstaan en het in beweging zetten van mensen. Wij willen 
de beste in de branche zijn en zijn hierbij redelijk flexibel met een focus op wat wij wel en niet willen en kunnen.
Beleid bij HNW -
In het kader van tijd- en plaatsonafhankelijk werken gebeurt het thuiswerken niet, omdat vaklieden naar locatie moeten. Ik probeer het gelijk te houden voor iedereen in de 
organisatie en vind het niet eerlijk om het kantoorpersoneel thuis te laten werken en vaklieden niet. Kantoorconcept is nu kamertjes en voorheen waren er kantoortuinen, dit 
beweegt en verandert in de tijd. Mate van vrijheid is afhankelijk van de functie en is op basis van vertrouwen. Mate van beveiliging van interne gegevens is ook op basis van 
vertrouwen. De mate van sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy is afhankelijk van het type persoon. Hoe zelfstandiger hoe meer vrijheid en 
verantwoordelijkheid. Qua eisen zijn managers redelijk vrij in het sturen, doordat meer gefaciliteerd is. Dit is ook nog in ontwikkeling en een manager moet nog wennen aan 
zijn nieuwe rol. Beslissingsbevoegdheid is geformaliseerd voor vestigingsleider tot een bepaald niveau en projectleiders krijgen een mandaat. De verantwoordelijkheid van de 
medewerkers zijn vastgelegd in een boekje over veilig en gezond werken. Voor de vrije toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën zijn per functie afspraken 
gemaakt over rechten en toegang voor en binnen datasystemen en ICT-hulpmiddelen. Middels een helpdesk wordt dit intern bewaakt. Qua technologieën is de organisatie 
vooruitstrevend en innovatief, zo zijn wij bezig met het 3D inscannen van panden en is er al geëxperimenteerd met een kleine 3D printer. Ik geloof erin dat over 10 of 15 jaar 
elke bus een 3D printer heeft om onderdelen te faciliteren. Als Social Media wordt gebruik gemaakt van Twitter, Facebook en LinkedIn. Met LinkedIn benaderen wij mensen 
voor een sollicitatiegesprek. Geen beleid over (virtueel) samenwerken. Qua arbeidsrelaties zijn wij redelijk traditioneel, omdat er verlangd wordt dat er op vaste tijden gewerkt 
wordt. Ik ben zelf voorstander van werktijden van 6 uur of 7 uur op één dag i.v.m. effectiviteit. Persoonlijk belonen vind ik moeilijk, geloof in successen delen met het team. In 
combinatie met de persoon en het management wordt bekeken of iemand in de organisatie verder kan groeien, sommigen willen dezelfde functie blijven behouden en 
sommigen willen doorgroeien. Functieomschrijvingen zijn er niet binnen de organisatie, omdat iedereen zich bewust moet zijn wat diegene moet doen en voorkomt discussie 
over wat iemand wel of niet moet doen.
Aandachtspunten bij de 
implementatie van HNW in de 
bouwsector:
Andere kenmerken van het werk
Taakeisen op basis van een vrij strikte werkmethodiek voor een 
constante flow van werk, veel regelmogelijkheden, veel 
afwisseling, constante werkdruk met pieken en dalen en veel 
sociale contacten.
Taakeisen zijn er niet, omdat er ook geen functieomschrijvingen zijn. Veel regelmogelijkheden, medewerkers hebben veel vrijheden. Veel afwisseling, werkdruk in bouw 
branche boven gemiddelde ten opzichte van andere branches en veel sociale contacten intern en extern.
Aanvullende randvoorwaarden voor 
HNW
Resultaatafspraken zijn doorlooptijden, opdrachtgever tevreden 
houden, omzet draaien, facuren op tijd betalen. Wederzijds respect 
en vertrouwens is denk ik goed, probeer een constante factor te 
zijn en open en eerlijk te communiceren. Ik ben open en houd mij 
aan de afgesproken regels en hierin heb ik een voorbeeldfunctie. 
Ondersteunende en directe feedback. In de organisatie zijn niet 
zoveel regels en er wordt voor de opdrachtgever gewerkt en hun 
opdrachten zijn de prestaties die geleverd moeten worden en de 
rest kunnen de medewerkers zelf invullen. Ik streef naar de 
langdurige relatie met de opdrachtgevers en ik streef naar 
continuïteit, zoals de opdrachtgever dat wil. Hierbij onderschrijf ik 
de visie en ambitie van de organisatie.
Resultaatafspraken zijn dat de medewerkers zelf verantwoordelijk zijn voor de werkzaamheden die gedaan moeten worden. Wederzijds respect en vertrouwen aanwezig door 
laagdrempeligheid. Ik houd mij aan de gestelde kaders binnen het bedrijf en dat is mijn voorbeeld rol. Het zou een mooi streven zijn om meer positieve feedback te geven dan 
negatieve feedback. Als werkprocessen, procedures, regels en gezagslijnen zijn een aantal kaders binnen de organisatie en overheidseisen en daarbinnen is redelijke 
beweegruimte. Ik denk dat het resultaat belangrijker is dan de weg ernaar toe.
Uitkomstmaten gerelateerd aan 
HNW binnen de bouwsector:
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken sturen van 
medewerkers op resultaat en job autonomy en vrije toegang tot en 
gebruik van kennis, ervaringen en ideeën.
Uitkomstmaten gerelateerd aan de kenmerken tijd- en plaatsonafhankelijk werken, sturen van medewerkers op resultaat en job autonomy, vrije toegang tot en gebruik van 











Overige uitkomstmaten van HNW
Uitkomstmaten bij HNW in mijn werk zijn inspelen op de 
klantvraag, meedenken met de klant en kennisdelen.
Uitkomstmaten voor HNW in mijn werk zijn effiënctie, effectiviteit, kwaliteit, veiligheid, productiviteit, kostenbesparing en flexibiliteit.
Aansturing/leidingeven bij HNW 
binnen de bouwsector:
Vormen en manieren van 
aansturing/leidinggeven
Stuur zelf aan op basis van gedeeld in de groep. Manier van 
aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor de vrijheid, 
verantwoordelijkheid van de medewerkers, doordat ze vrij zijn in 
de manier van werken. Het heeft voor de medewerkers geen 
belemmeringen. Manier van aansturing/leidinggeven heeft veel 
vrijheid, een prettig gevoel en een goede band met mijn collega's 
tot gevolg voor mijn werk. Aansturing/leidinggeven speelt bij de 
uitkomstmaten van HNW meer een ondersteunende en coachende 
rol.
Stuur zelf aan op basis van hiërarchisch en gedeeld in de groep. Manier van aansturing/leidinggeven biedt mogelijkheden voor de vrijheid, verantwoordelijkheid, beoordeling en 
ICT-hulpmiddelen van de medewerkers, doordat deze voor iedereen beschikbaar zijn. Maar het heeft voor de werktijden en werkplekken belemmeringen, omdat veel mensen 
binnen de organisatie gebonden zijn aan de locatie of aan de opdrachtgever. Manier van aansturing/leidinggeven heeft positieve gevolgen voor mijn werk. 
Aansturing/leidinggeven speelt bij de uitkomstmaten van HNW een belangrijke rol, zowel van bovenaf als van onderaf.
Verticale leiderschapstijlen
Kenmerkend voor leiderschapstijlen zijn coachend en persoonlijk. 
Herken de leiderschapstijlen leider-lid roulatie en toezichthoudend 
carrière mentorschap in mijn werk.
-
Gedeelde leiderschapstijlen
Kenmerkend voor leiderschapstijlen zijn coachend en persoonlijk. 
Herken de leiderschapstijlen lid-lid roulatie en emotionele team 
ondersteuning in mijn werk. -
Andere type leiderschap -
Kenmerkend voor leiderschapstijl zijn individueel, persoonlijk, zakelijk, controlerend, coachend, ondersteunend, faciliterend en in groepsverband. Het type leiderschap dat ik 
herken is heel erg op mensen gericht. Het kan maar zo zijn dat de mensen bepalen waar je terecht komt. 
Variabelen
